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Si algo es consenso para la mayor parte de los analistas es el incremento 
de la incertidumbre en estas primeras décadas del siglo XXI. Las promesas de 
progreso indetenible a partir del implacable desarrollo de nuevas tecnologías se 
han venido disolviendo ante la cruda realidad de la finitud de los recursos que 
nos provee la naturaleza.

La apreciación general es de aumento de peligros e inestabilidades no visi-
bles, a pesar de que las cifras apuntan a indicar que el crecimiento económico 
internacional, aun cuando se ha sostenido en el tiempo parece haber llegado a 
cierto límite.

Las decisiones de carácter geopolítico vienen afectando el normal desarrollo 
de muchas de las economías dadas las tensiones que terminan siendo inocul-
tables. Este es un contexto de pugnas comerciales y amenazas de volatilidad 
financiera.

Por otro lado no existe un balance ideal en cuanto a la distribución del creci-
miento económico. Mientras que países industrializados del norte muestran su 
balanza positiva gran parte de África, Asia y América latina muestran endeble 
crecimiento. Lo mismo ocurre a los interno de los países con la distribución de 
los ingresos, una muy alta concentración en muy pocas manos y las grandes 
mayorías con escasos o nulos ingresos.

No obstante, los grandes agentes económicos, gubernamentales y no guber-
namentales, se han comprometido con una importante serie de objetivos en la 
búsqueda del logro, en un horizonte de poco más de diez años, del Desarro-
llo Sostenible. Es así como en setiembre de 2015 los estados miembros de la 
Organización de Naciones Unidas se comprometieron en alcanzar mediante la 
Agenda 2030 17 objetivos.

Los compromisos multilaterales abarcan la reducción de la pobreza, el ham-
bre, las enfermedades, la desigualdad de género y el acceso al agua y sanea-
miento. Tales compromisos deben ser asumidos por la totalidad de la población 
pues los beneficios de su alcance son igual para todos.

En este caso las empresas deben asumir tales obligaciones como propios 
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dado su papel dinamizador de las economías. Es decir, el éxito empresarial dado 
el logro de los propios objetivos productivos y financieros, debe traducirse a su 
vez en esfuerzo por el logro de los objetivos de toda la sociedad, que segura-
mente se traducirían en importantes cambios y transformaciones para beneficio 
de todos.

La investigación realizada para la elaboración del presente texto identifica 
claramente como la conquista del éxito empresarial está íntimamente ligado a 
trascender un conjunto de valores ya tradicionales del mundo empresarial, en 
función de otorgar el sitial de honor al ser humano. Es decir, superar la creencia 
de que solo a través de la avaricia y del pragmático impulso a la acumulación 
egoísta empujaba a la creación de riqueza.

Los modelos organizacionales, los patrones de comportamiento deseables 
en empresas exitosas nos hablan de incentivar la cooperación, valorando sobre 
manera las sinergias que se producen cuando se hacen esfuerzos comunes, su-
mando los recursos individuales a la acción colectiva. Eso se parece mucho al 
Objetivo de Desarrollo Sostenible n° 17 que nos habla de hacer alianzas para 
lograr los objetivos, lo que es condición indispensable para el logro de los res-
tantes 16.

Contribuir al logro de la paz, la justicia e instituciones sólidas, es propiciar 
un contexto favorable para los negocios, un renacer de la confianza indispensa-
ble para sortear la incertidumbre y las pugnas comerciales que caracterizan la 
situación internacional actual. 

Toda la contribución posible para contrarrestar el deterioro del ambiente na-
tural redunda en mejoras en la calidad de vida de quienes hacen vida en las 
empresas y sus entornos inmediatos. 

La lucha contra flagelos sociales como el hambre, la pobreza, la discrimi-
nación, la excesiva desigualdad  o la sobre explotación, perfectamente caben 
en los compromisos de responsabilidad social que de manera creciente viene 
asumiendo el sector empresarial, pero a su vez nos habla de enfilar dicha lucha 
también a lo interno de las organizaciones empresariales, asumiendo el tema 
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de la diversidad de manera explícita con un compromiso con principios como 
los propugnados por (Peters & Waterman, 2017) y por (Ouchi, 1985) como la 
orientación a la acción, o la productividad a través de la gente o interés holís-
tico por los individuos, la orientación a valores, o la responsabilidad colectiva, 
que implican relaciones sociales que implican confianza, intimidad, sutileza y 
honor, lo que redundaría en contribuciones efectivas a logro de los objetivos 3, 
4, 5 8 10 y 12.

En fin, la construcción de organizaciones empresariales exitosas en el siglo 
XXI se inscribe en el esfuerzo de la sociedad por el logro del Desarrollo Soste-
nible comenzando por el ámbito micro de las propias organizaciones, pasando 
por el ámbito meso de la contribución efectiva por el mejoramiento de los con-
textos sociales en los que se enclavan y hacen vida dichas empresas, hasta llegar 
a los impactos a nivel macro con las sinergias desarrolladas en alianza con otros 
sectores sociales.

El presente texto invita a revisar lo que ha sido la historia de los enfoques 
organizacionales para luego valorar lo que se está explorando e innovando en la 
actualidad desde el mundo académico para contribuir al desarrollo de empresas 
exitosas, especialmente en temas trascendentes como lo son la motivación, el li-
derazgo, el trabajo en equipo y las comunicaciones en el ámbito organizacional.
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En el campo de las ciencias sociales se ha posicionado la noción de comple-
jidad. Aceptamos que lo que conocemos como realidad son sistemas complejos 
y adaptativos, interconectados, en los que intervienen de manera simultánea 
enorme cantidad de factores y variables cuyas propiedades están en constante 
transformación, mientras emergen de los intercambios sociales nuevas propie-
dades. 

Evidentemente las organizaciones empresariales, objeto fundamental de este 
libro, son sistemas sociales de los cuales quizás conozcamos menos de lo que 
ignoramos. 

El presente libro representa un esfuerzo intelectual por poner al día el co-
nocimiento actual, especialmente en el campo académico, con respecto a las 
organizaciones empresariales. 

Se trata de una mirada exploratoria de carácter ecléctico, en el sentido de 
asomarse a los diferentes enfoques teóricos, metodológicos, disciplinarios e 
ideológicos respecto a las organizaciones, dar cuenta de sus contribuciones, sin 
tomar partido por ninguno de ellos.

Se pretende hacer una contribución relevante a la comprensión de las inelu-
dibles energías invertidas por parte de los diferentes actores que hacen vida en 
las organizaciones empresariales por conquistar el sitial de ser valoradas como 
exitosas.

De manera tal que se examinan en cada uno de los temas escogidos la diver-
sidad de las explicaciones teóricas que en el mundo contemporáneo se han dado 
para alcanzar conocimiento útil.

El primer capítulo, que hemos denominado Administración, Dirección y 
Gestión de Organizaciones Empresariales, nos ubica en el terreno general de 
los estudios de la organización a partir de la contrastación de los conceptos de 
Gerencia, Dirección y Gestión; encontrándonos de que se trata, en una primera 
aproximación, de categorías sinónimas cuyo uso diferenciado se debe más que 
todo a las inclinaciones de los diferentes autores por una u otra de las acepcio-
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nes de la traducción del idioma original. Incluso, la propia noción de “admi-
nistración”, privilegiada por los pioneros de las teorías de la administración 
científica, encuentra en la literatura múltiples acepciones: disciplina científica, 
arte, teoría, actitud, principios, entre otras. 

Seguidamente, nos acercamos a algunas de las reflexiones teóricas acerca de 
las nuevas tendencias en administración empresarial, es decir, la trascendencia 
de los enfoques clásicos en los que predominó el pensamiento ingenieril, eti-
quetados como mecánicos, pasando por los que reconocen al ser humano como 
eje de las organizaciones, con las contribuciones de las disciplinas humanísticas 
y de las ciencias sociales como la psicología, la sociología y la antropología, 
para llegar a la mirada sistémica de las últimas décadas del siglo XX. Para luego 
desembocar en las propuestas más representativas del pensamiento y la acción 
en las experiencias empresariales de finales del siglo XX y primeras décadas del 
siglo XXI.

El segundo capítulo está dedicado a uno de los temas más valiosos de las 
ciencias humanas, aquel que busca responder la interrogante de qué es lo que 
mueve a los seres humanos a actuar de una u otra forma. Allí, en concordancia 
con la metodología escogida, exploramos las contribuciones de los pensadores 
ya clásicos como Max Weber y otros, respecto a la motivación en general, para 
luego enfocarnos en las posibles explicaciones de la motivación en el mundo 
del trabajo, desde las más unidireccionales y simples como la teoría economi-
cista de la motivación al logro, pasando por las contribuciones de las teorías de 
las necesidades humanas y sus diferentes desarrollos. Posteriormente incorpo-
ramos las contribuciones del modelo antropológico, y también de las teorías que 
se centran en los procesos motivacionales. Entre los hallazgos más resaltantes 
está la incorporación en las organizaciones de la búsqueda de la satisfacción de 
las necesidades trascendentales de los empleados como vía a alcanzar compor-
tamientos de excelencia que contribuyan a la eficacia organizacional y por ende 
al éxito empresarial.

El capítulo III está dedicado al trabajo en equipo, visto como una de las pro-
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puestas más innovadoras en el ámbito organizacional, generando las condicio-
nes para la superación de los modelos jerárquicos y centralizados tradicionales, 
conocidos como burocráticos. Así, exploramos los antecedentes y evolución 
de la fundamentación teórica del trabajo en equipo, la cual se alimenta de los 
estudios de psicología social de los grupos humanos, para luego enfocarse en 
una categoría superadora de la noción de grupo a partir de la generación de un 
elemento de carácter cualitativo como lo es las “sinergia”.

Siendo la cooperación el eje sobre el que se monta la teoría de trabajo en 
equipo, nos paseamos por diversos modelos, como el de las Competencias o el 
del Capital Social y de los Equipos de Alto Desempeño, para finalmente identi-
ficar aquellos factores que de una u otra manera contribuyen a que los equipos 
sean eficaces y por tanto sean útiles para el logro del éxito empresarial.

El capítulo IV está dedicado a uno de los temas más prolíficos y valorados 
por la literatura gerencial, el liderazgo. Se ubica el origen de su explicación 
incluso en el mundo antiguo, para luego describir su evolución a lo largo del 
tiempo, para lo cual se visibilizan las llamadas teorías clásicas del liderazgo, de 
las que resalta la psicológica  teoría de los rasgos, que ha sido muy influyente. 
Así mismo, deambulamos por teorías conductuales, de la contingencia y situa-
cionales. Posteriormente, reseñamos las nuevas tendencias explicativas del fe-
nómeno del liderazgo específicamente en el ámbito organizacional, apareciendo 
teorías sumamente interesantes como la del modelo participativo, o del inter-
cambio, cruzando por aquel que viene influyendo de manera definitiva como lo 
es el liderazgo transformacional. No sin dejar de mencionar variantes como las 
que incorporan elementos éticos como la teoría de liderazgo auténtico, o que 
se centra en alguna de las competencias como lo es el liderazgo comunicativo, 
e incluso el que incorpora las contribuciones de la inteligencia emocional para 
definir una teoría de liderazgo resonante. 

Finalizamos este capítulo reseñando lo que en la literatura gerencial, a ma-
nera de compilación se presenta como un decálogo de las características fun-
damentales del liderazgo ideal para las organizaciones empresariales exitosas.

El quinto y último capítulo está dedicado a uno de los elementos más reco-
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nocidos como claves en el éxito empresarial, es decir la comunicación.

Partiendo del reconocimiento de que la comunicación es un eje fundamental 
de la condición y naturaleza social de los seres humanos, nos acercamos a su 
explicación teórica genérica, como las funciones sociales de la comunicación, 
para luego enfocarnos en su especialización en el ámbito de las organizaciones 
humanas: la comunicación organizacional.

Nos adentramos en las teorías clásicas de la comunicación organizacional, 
sus funciones, competencias, temas de interés en la investigación comunicacio-
nal en las organizaciones, para luego establecer las contribuciones del enfoque 
mecánico, del psicológico, sociológico, entre otros como el funcionalismo y la 
teoría crítica, que fueron de gran influencia en las últimas décadas del siglo XX.

Posteriormente referimos las nuevas tendencias de la comunicación para el 
éxito en organizaciones empresariales, donde destacan las recreaciones y enri-
quecimientos de enfoques clásicos, como son el caso del neopositivismo, el in-
teraccionismo simbólico, el humanismo y estructuralismo radical, los enfoques 
semióticos informacional y textual, así como el interpretativismo.

Finalmente describimos enfoques más recientes e integrales como el de la 
Comunicación Productiva y el modelo de Relaciones Públicas o de Comunica-
ción Estratégica, hasta llegar al enfoque de Administración Postindustrial. Este 
último vinculado a las propuestas organizacionales innovadoras que se presen-
tan como alternativa válida para el éxito empresarial en el siglo XXI.

A manera de conclusión nos encontramos con la necesidad de que las orga-
nizaciones empresariales estén en capacidad de construir su éxito satisfaciendo 
las múltiples expectativas que tiene sobre ellas el mundo de hoy. Para ello, 
deben incorporar no solo los avances científicos y tecnológicos que desde la 
técnica las haga más competitivas, sino gran parte de los avances e innovacio-
nes sociales que les permite centrarse en los valores más trascendentales de la 
humanidad, como la cooperación, la solidaridad, la ayuda mutua, la diversidad, 
el respeto y consideración del otro, la responsabilidad social empresarial. Con 
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ello construir criterios de éxito que reflejen fundamentalmente la contribución 
de las organizaciones empresariales en el mediano plazo con los Objetivos del 
Desarrollo Sostenible, y en el largo plazo la construcción de un mundo mejor 
para todas y todos los seres humanos, pero también todas las especies de nuestro 
planeta tierra.
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Administración, Dirección y Gestión de Organizaciones Empresariales

Luego de la revisión de múltiples definiciones y conceptos referidos a lo que 
es “organización”, Kliksberg (1975) sintetiza sus hayazgos atribuyéndole a esta 
categoría los siguientes aspectos claves: se trata de una Institución Social, en los 
términos asumidos en general por la antropología, la cual está constituida por 
personas que le son miembros o integrantes, teniendo como eje un sistema de 
actividades. Este último distinguido por una lógica, una coordinación conscien-
te, así como por la instauración de expectativas precisas en cuanto a la recipro-
cidad de los comportamientos.

Está ordenada de manera relativamente constante, en términos del conjunto 
de relaciones entre las acciones constitutivas de su sistema, en atención a la 
consecución de fines, objetivos y metas, de lo cual se deriva grados diversos de 
cooperación entre sus integrantes.

Su relación con el contexto o entorno relevante termina siendo de mutuo 
condicionamiento y determinación, especialmente en lo relativo a los factores 
económicos, políticos, culturales y sociales.

El carácter empresarial de la organización viene siendo determinado por la 
naturaleza de sus fines. “Así, cuando hablamos de empresas estamos hablando 
de organizaciones que tienen un objetivo primario: obtener unos beneficios eco-
nómicos a través de los productos o servicios que produce, vende o distribuye” 
(Pereda Marín & Berrocal Berrocal, 1999, p. 16), aún cuando se reconoce que 
generalmente abarca fines también sociales. (Pereda Marín & Berrocal Berro-
cal, 1999)

En todo caso, debemos convenir en que lo que conocemos como organiza-
ción empresarial refiere a conjuntos de personas que cooperan de manera más 
o menos estructurada, con diversidad de funciones articuladas (división del tra-
bajo), que persiguen objetivos y metas, bajo la planeación, coordinación, direc-
ción y control de quienes asumen la responsabilizar de liderarlas. (Daft, 2010)
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En este contexto, las nociones de administración, dirección y gestión de Or-
ganizaciones Empresariales, junto con las de Gerencia y Management se pre-
sentan como categorías un tanto confusas, principalmente si se toma en cuenta 
su origen proveniente de traducciones de textos del inglés, francés o japonés. 
(Sanabria, 2007). 

De hecho, en una primera aproximación tendríamos que convenir que se 
trata de categorías sinónimas (Martínez, 1999), cuya diferenciación es solo a 
nivel de matices. Sin embargo, algunos autores han hecho un esfuerzo por afi-
nar las diferenciaciones. Por ejemplo, la ya clásica propuesta teórica de (Fayol, 
1990) citado por Sanabria (2007) en torno a la “administración científica”, hace 
enorme énfasis en que la administración es en primera instancia una disciplina 
científica, que estudia los procesos organizacionales, aun cuando en su acepción 
más popularizada tendería a entenderse como agregado de diligencias prácticas 
aplicada fundamentalmente a asuntos del Estado (Sanabria, 2007, p. 165). 

Los referidos procesos organizacionales, (Fayol, 1990 y 1916) serían seis: 
procesos técnicos, comerciales, financieros, atinentes a la seguridad, contables 
y administrativos. De manera tal que la administración propiamente tal estaría 
concentrada nada más que en una de ellas (Sanabria, 2007, p. 174), de la cual se 
derivarían cinco componentes:

•	 Predecir (del francés prévoir): escudriñar el porvenir identificando posi-
bles escenarios y cursos de acción adecuados a cada uno de ellos), 

•	 organizar (del francés organiser): idear y moldear tanto los aspectos ob-
jetivos y materiales como los de carácter relacional de la organización 
empresarial, 

•	 dirigir (del francés commander): impulsar el accionar de los integrantes 
de la organización, 

•	 coordinar (del francés coordonner): articular las voluntades y accionar 
de los miembros, y

•	 controlar (del francés contrôler): vigilar y encauzar los esfuerzos ajus-
tándolos a las órdenes y la normativa instituida.

En este sentido, este clásico concebiría que el acoplamiento total de las pre-
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citadas funciones principales de la organización podría enmarcarse en la ca-
tegoría Gobernar, acción que estaría conectada a la definición de los grandes 
propósitos, es decir, los “que” y los “como” organizacionales, es decir el primer 
componente. En términos de la relación con la propiedad, se reservaría esta fun-
ción a la alta dirección organizacional, como las asambleas de accionistas o las 
juntas directivas, mientras que el resto de los componentes (organizar, dirigir, 
coordinar y controlar) sería delegado a personal con alta calificación y forma-
ción, contratado para tales fines.

En el mismo orden de ideas (Certo, 2001, p. 6) refiere la diversidad de acep-
ciones y usos que presenta la categoría administración. 

Figura n° 1 . Definición de Administración
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Sin embargo, este autor prefiere asumirla como “el proceso de alcanzar las 
metas de la organización, trabajando con y por medio de la gente y de otros 
recursos organizacionales” (Certo, 2001, p. 6), del cual las funciones básicas 
serían la planeación, la organización, la influencia y el control. Mientras que los 
recursos organizacionales serían de cuatro tipos, a saber: humanos, monetarios, 
insumos y capital. (op cit p. 8)

En una investigación de reconocida profundidad (Kliksberg, 1975) se identi-
fican diversas acepciones referidas a la noción de administración:
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Figura n° 2 Concepciones acerca de la categoría Administración
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No obstante, luego de la revisión de los más importantes cuerpos de pensa-
miento administrativo del momento, este último autor resume una definición en 
los siguientes términos: “conjunto de conocimientos referentes a las organiza-
ciones integrados por nociones atinentes a la explicitación científica de su com-
portamiento y nociones atinentes a su tecnología de conducción” (Kliksberg B. 
, 1975, p. 20-21)

Por su parte, las nociones de gerencia y gestión son ubicadas en otros con-
textos organizacionales: mientras se considera la gerencia como un Rol, se con-
sidera la gestión como una actividad.
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Podríamos entender que el rol denominado gerencia abarca básicamente la 
identificación de las oportunidades que ofrece el contexto en que se desenvuel-
ve la organización, la coordinación de las aptitudes y competencias humanas 
disponibles en la organización, así como la “aplicación racional de recursos 
comúnmente vinculada a los subsistemas organizacionales definidos de mane-
ra arquetípica bajo el criterio de áreas funcionales (particularmente: finanzas, 
talento humano, mercadeo y operaciones”. (Etkin, 2000 citado por Sanabria 
(2007))

Por su parte, atañe a las actividades de gestión el conocimiento necesario 
para la injerencia en la enunciación y alcance de objetivos organizacionales en 
cada uno de los subsistemas pertinentes a su accionar concreto, de acuerdo a la 
asignación recibida por los niveles superiores, y en atención a las correspon-
dientes funciones, procesos y niveles de complejidad (Sanabria, 2007, p. 177). 

Nuevas tendencias en Administración Empresarial

La literatura generalmente reconoce el enorme avance que resultó de la apli-
cación y difusión del enfoque clásico de la administración de empresas liderado 
por las aportaciones de Taylor y Fayol. Específicamente, en lo referido a logros 
en términos de los incrementos de la eficacia y eficiencia empresarial. Sin em-
bargo, tiende a criticárseles el asumir a la organización cual si fuera una máqui-
na, obviando de manera significativa al ser humano. (Certo, 2001)

En general, a tal enfoque se le atribuye una mirada marcadamente meca-
nicista, en la que se sobreestima el papel de las recompensas materiales para 
obtener un superior cumplimiento por parte de los trabajadores. (Marín, 1997)

Universalmente se arroga al resultado de las investigaciones experimentales 
realizadas en la fábrica Western Electric Company, mejor conocidas como “es-
tudios de Hawthorne” la incorporación de lo humano como variable, a partir de 
la influencia de la mirada conductista: “enfatiza el aumento de la producción a 
través de la comprensión de la gente” (Certo, 2001, p. 32). De manera tal que 
dio inicio a lo que en las teorías de la organización se conoce como Movimiento 
o Escuela de Relaciones Humanas, la cual incorpora aspectos afectivos e infor-
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males como dimensiones a considerar.

Entre los aportes más resaltantes de tal tendencia, que tiene entre sus princi-
pales exponentes a Abrahan Maslow, Elton Mayo y Douglas McGregor, estaría 
la desmecanización de los estudios administrativos, colocando al hombre como 
centro de la organización, superando así “el reduccionismo economicista y tec-
nicista de las Teorías Clásicas con la consideración del sujeto productivo como 
ser social…” (Marín, 1997, p. 22). De manera tal que se incorporan entre las 
dimensiones a ser tomadas en cuenta para la mejora de la eficiencia y produc-
tividad, la influencia tanto de los grupos informales como de la satisfacción o 
insatisfacción laborales. Esto en el contexto de la valoración de las necesidades 
de los integrantes de las organizaciones, para así incrementar el éxito organiza-
cional y cimentar las modalidades de interacción adecuadas entre las personas. 
Reconocen y valoran la compleja trama de las relaciones sociales, primordial-
mente afectivas que tienden a dar la estabilidad a la organización.

No obstante, se le critica a los estudios realizados desde este enfoque una 
relativa dificultad para su generalización, dada la subestimación tanto del papel 
del conflicto organizacional como de la participación de los trabajadores en 
la gestión, así como su evidente sesgo ideológico que se refleja en el mante-
nimiento de la categoría “recursos humanos” al referirse los integrantes de la 
organización. (Marín, 1997)

Entre los años 50 y 60 del siglo XX, a partir de la utilidad demostrada en las 
acciones del ejército por los denominados grupos de Investigación de Opera-
ciones (IO), durante la II Guerra Mundial, en el sentido de la aplicación estricta 
del método científico y, consecuentemente, de los modelos matemáticos, a la 
solución de problemas operacionales, entra en auge lo que sería denominado 
Escuela de la Administración Científica. (Certo, 2001), (Carro, 2009)

Se trató fundamentalmente del diseño de algoritmos matemáticos como so-
lución en la toma de decisiones ante dificultades derivadas de restricciones que 
se presentan, especialmente en las industrias de producción masiva, en las que 
se requiere considerar gran número de variables y parámetros, entre las que des-
tacan las de implicaciones económicas. En tal sentido, son construidos modelos 
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que emulan la realidad, representándola en sistemas computarizados, sirviendo 
como valioso apoyo a la gerencia empresarial en la toma de decisiones en con-
textos complejos.

A finales del siglo XX se presentaron renovaciones acerca de lo que se enten-
día por organización, atribuyéndole el carácter de sistema socio-técnico abierto 
integrado, asumiendo que su centro era el elemento tecnológico como variable 
que condicionaba enormemente la naturaleza de los procesos, productos y ser-
vicios de dichos entes. Es así como se exteriorizó un énfasis en la condición de 
sistema técnico de la organización (entre otros tipos de sistema) en atención a la 
centralidad de los conocimientos, técnicas, equipos e instalaciones manejadas 
por los miembros (Kast & Rosenzweig, 1988). A lo que agregaron los proponen-
tes de las teorías de contingencia, también conocidos como enfoque situacional 
(Certo, 2001) que serían las circunstancias del entorno las que condicionarían 
y en última instancia determinarían las formas organizacionales más adecuadas 
al momento vivido por la organización empresarial. (Balladares Grazzo, 2013). 

Otra de las tendencias resaltantes en los enfoques organizacionales ha sido 
la teoría sistémica llamada por otros como enfoque holístico. Este enfoque se 
fundamenta en las aportaciones de la Teoría General de Sistemas de von Berta-
lanffy (von Bertalanffy, 1998) de los años 50 del siglo XX, así como importan-
tes influencias del enfoque estructural funcional de la sociología (Marín, 1997). 
En ella se establece las premisas referidas a las propiedades de los sistemas, en 
particular los llamados sistemas abiertos, de los cuales las organizaciones serían 
una expresión.

En este sentido, se define el sistema como un conjunto de partes interde-
pendientes en el cual cualquier modificación de uno de ellos afecta a los otros 
y a la totalidad del sistema, generándose interdependencia entre tales partes y 
equilibrio dinámico (Marín, 1997, p. 22). 

Un sistema es un todo que no puede ser dividido en partes independientes. 
De esta situación se derivan dos de sus propiedades más importantes: cada parte 
de un sistema tiene propiedades que se pierden cuando se separan del sistema, y 
cada sistema tiene algunas propiedades, esenciales, que no tiene ninguna de sus 
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partes (Velasquez Vásquez, 2002, p. 34)

A menudo utiliza este enfoque la metáfora del organismo vivo, el cual es 
expresión clara de los sistemas abiertos. Las organizaciones, al igual que los 
seres vivos, en tanto sistemas sociales, se componen a su vez de subsistemas y 
forman parte de sistemas mayores de los cuales son subsistemas, siendo siem-
pre un proceso adaptativo altamente dinámico ((Scott, 1992) citado por Marín: 
1997)). Lo rodea un entorno o contexto con el cual interactúa, conformado este 
por sistemas mayores y sistemas pares. Son sistemas abiertos y flexibles, que 
obedecen a las transformaciones de su contexto Tales apreciaciones son com-
partidas por el enfoque estructuralista. (Velasquez Vásquez, 2002)

Cuadro n° 1 Subsistemas del Sistema Organizacional

SUBSISTEMA COMPONENTES
Estratégico Cada organización en tanto sistema es a su vez un subsistema del sistema 

social, el cual le inspira los objetivos más abarcantes
Humano cultural Implica la interacción de los aspectos afectivos de los integrantes y los 

patrones socioculturales derivados del sistema social pertinente
Estructural Refiere a los patrones más permanentes que dan forma a la organización 

con las diversas funciones que le son inherentes y el modo de interacción 
con el entorno relevante

Tecnológico Contiene los saberes necesarios para las operaciones de la organización, 
en especial las técnicas esenciales

Gerencial Implica la dirección, integración y coordinación de los diferentes subsis-
temas y sus respectivas funciones

   (Velasquez Vásquez, 2002)

Resalta Marín (1997), que una de las aportaciones más relevantes de este 
enfoque es la importancia que se le atribuye a la comunicación en tanto pega-
mento psicológico que logra la integración de los subsistemas en un todo, y ese 
todo organizacional con su entorno. Igualmente le atribuye el otorgamiento de 
relevancia a la cultura organizacional, en tanto subsistema relevante que confie-
re los aspectos de motivación, las normas y valores, su transmisión mediante los 
constantes procesos de socialización, así como los dispositivos de control social 
necesarios para el mantenimiento del equilibrio en tanto mecanismos preven-
tores de comportamientos potencialmente desintegradores. Adicionalmente la 
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cultura organizacional constituye “el acervo social de conocimientos, símbolos 
e ideas” (Ritzer, 1993)

Este enfoque encontrará nuevos desarrollos incorporando los aportes de 
Prigogine (1971, 1980), Maturana y Varela (1971), Kaufman (1992), Cambell 
(1993). (Rivas Tovar, 2007)

Desde inicios del siglo XXI ha tendido a ponerse el énfasis en el elemento 
“cooperación” como soporte de los esquemas organizacionales de las corpo-
raciones y empresas a lo largo y ancho del mundo de hoy. (Daft, 2010). Es así 
como, Inspirados en las aportaciones de Barnard (1938) se establece que las or-
ganizaciones no son meros mecanismos sino que la participación de los miem-
bros en procesos marcados por la cooperación las hace surgir, manteniéndose 
unida en atención a la justeza del trato mutuo y de los beneficios recíprocos. 
(Rivas Tovar, 2007).

La Dirección para una Gestión Empresarial Exitosa

Pueden  mencionarse al menos dos propuestas, las cuales están enmarcadas 
en lo que se conoce como administración postindustrial. Se trata de los estudios 
publicados por (Ouchi, 1985) y por (Peters & Waterman, 2017).

En el primero de los casos se reseña la teoría Z, la cual sería una de las pro-
puestas emblemáticas de la administración postindustrial. Entre sus fundamen-
tos está el principio de que la productividad y la confianza van una con la otra, 
son inseparables, expresándose la confianza en la implicación participativa de 
los trabajadores. Junto a este está el principio que denominan de la sutileza, que 
se expresa en el sincero interés por el otro, en el apoyo mutuo bajo un clima de 
cercanía.

En general, la propuesta involucra tanto elementos de los estilos gerenciales 
como de la cultura, pero el mayor peso lo ubica en modelo de gestión de las 
organizaciones.

Identifica la teoría Z cuatro principios básicos  y claves para el éxito de 
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acuerdo a la experiencia japonesa:
1.	 La confianza
2.	 La intimidad
3.	 La sutileza y
4.	 El honor.

Los elementos claves del éxito identificados por la teoría Z son:

Figura n° 3 Elementos claves del éxito empresarial 
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Otra de las propuestas es la de (Peters & Waterman, 2017) quienes hacen 
una caracterización de una serie de industrias consideradas exitosas, las cuales 
habrían trascendido al modelo tradicional de administración y dirección.



43

CLAVES ACTUALES PARA ORGANIZACIONES 
EMPRESARIALES EXITOSAS

Entre los hallazgos más resaltantes de los diagnósticos realizados a las em-
presas seleccionadas se reseña:

1.	 Las empresas exitosas siguen utilizando procesos racionales para la 
toma de decisiones fundamentándolas en estadísticas y otras herramien-
tas cuantificables, sin embargo han dado importante espacio para la uti-
lización de otros criterios más subjetivos, poniendo atención a variables 
tales como la satisfacción laboral o las manifestaciones afectivas del 
personal.

2.	 Desarrollo de técnicas e instrumentos motivacionales: reconociendo la 
diversidad de elementos motivacionales promueven refuerzos positivos 
mediante recompensas. Así mismo simplificar los sistemas y procedi-
mientos  para facilitar el aprendizaje.

Figura n° 4  Variables estudiadas por Peters & Waterman 
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A partir de los mencionados hallazgos realizan su caracterización general de 
lo que denominan empresas excelentes:

Figura n° 5  Caracterización de las empresas exitosas

 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Peters & Water man, 2017) 
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Extrajo de las experiencias valoradas lo que denominó principios de las em-
presas excelentes: 

Cuadro n° 2 Los 8 principios de las Empresas Excelentes

PRINCIPIO COMPONENTES
Orientación a la acción •	 Permanentemente en condiciones de activarse en forma rápi-

da, eficiente y efectiva
•	 Disposición a la experimentación, ensayo y error. Corren 
riesgos con nuevos proyectos
•	 Simplicidad, reducción de pasos y de metas
•	 Fragmentación de las problemáticas y activación de equipos 
multidisciplinarios ad hoc para resolver

Cercanía con el cliente •	 Prioridad absoluta del cliente, esfuerzos de formación en su 
atención
•	 Generar confianza de marca en los clientes
•	 Promueven retroalimentación activa con los clientes
•	 Medición intensiva y retroalimentación

Autonomía y espíritu 
emprendedor

•	 Estimulan trabajo autónomo y creativo
•	 Alientan desarrollo de investigaciones, innovaciones y 
nuevos productos, mediante equipos descentralizados y autónomos 
recompensan iniciativas y éxitos
•	 Tolerancia de los fracasos, promueven hacer intentos.

Productividad a través de 
la gente

•	 Respeto y consideración al ser humano, cada empleado un 
socio. Entrenamiento, expectativas claras, autonomía.
•	 Promueven crecimiento y desarrollo de los empleados, satis-
facen necesidad de trascendencia.

Orientación a los valores •	 Moldean valores a transmitir considerándolos buenos y útiles
•	 Valores y creencias orientadoras bien definidos
•	 Cultivan los diferentes elementos de la cultura organizacional 
fuerte: héroes, mitos, leyendas, historias.

Fidelidad al negocio 
central

•	 Se centran en un negocio principal en el cual destacarse y ser 
competitivos

Estructura simple y staff 
reducido

•	 Reglas y procedimientos sencillos, pocas capas gerenciales.
•	 Flexibilidad y rapidez de respuesta ante cambios del entorno

Dirección central con 
libertad individual

•	 Combinación de centralización y descentralización. Contro-
les rígidos pero flexibilidad ante el cambio.
•	 Coexistencia de autoridad central y autonomía individual.

(Peters & Waterman, 2017)
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CAPÍTULO II
La Motivación como clave de la 
organización empresarial exitosa
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La Motivación como clave de la organización empresarial exitosa

Teorías clásicas de la Motivación Humana

Ante la básica pregunta ¿qué mueve a una persona a realizar tal acción? Han 
surgido múltiples posibles explicaciones, las cuales se han concretado en teorías 
explicativas. Entendemos la motivación humana como la causa o motor o razón 
que conlleva a un ser humano a consumar una determinada acción, respondien-
do a la interrogante: ¿por qué lo hiciste?

Entre los antecedentes a las teorías que de manera explícita han sido enun-
ciadas para explicar tal fenómeno contamos con la teoría de la Acción Social de 
Max Weber. 

Diferenciaba este autor con claridad el término conducta respecto al de ac-
ción social. Al primero lo consideraba como mera reactividad de los indivi-
duos ante estímulos, es decir, reacciones no pensadas (Ritzer, 1993, p. 262). De 
manera tal que la noción de acción social, como comportamiento típicamente 
humano, implica la intervención de procesos mentales reflexivos, siempre de 
carácter subjetivo y con significación o intencionalidad por parte del actor so-
cial, mediante los cuales decide el curso de la referida acción. El carácter social 
se refiere a que siempre está dirigida a otro ser humano. Asumiendo el carácter 
dual de la naturaleza humana (racional/irracional) se entiende que en un conti-
nuo entre los comportamientos típicamente irracionales (conducta) y los típica-
mente racionales, la acción social tendería a inclinarse hacia los segundos desde 
un punto más o menos intermedio en el cual pudiera hablarse de lo no racional 
como límite. Excluye de manera explícita de la noción de acción social (por 
considerarlos irracionales) los comportamientos derivados de respuestas irre-
flexivas a estímulos sensoriales, aquellos influidos por presencia de actuaciones 
masivas y la mera imitación.

La racionalidad en una primera aproximación (racionalidad finalista) estaría 
referida a la significación de la decisión humana tomando en cuenta el logro 
de fines respecto a la valoración de los medios o recursos a ser requeridos para 
el logro. Así, nos habla Weber en término de su método de los tipos ideales de 
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cuatro tipos de acción social (Weber 1968, citado por Ritzer, 1993, p. 264): 
•	 Racional con arreglo a Fines: aquella prescrita por expectaciones referi-

das bien a objetos extrínsecos o bien a otros seres humanos, donde tales 
expectativas serían medios o condiciones para el logro de objetivos ra-
cionalmente calculados y perseguidos Racional con arreglo a valores: la 
que se deriva de la creencia reflexiva en un valor, bien sea ético, estético, 
religioso o cualquier otro, no correlacionado con el resultado buscado.

•	 No racional Afectiva, derivada del estado emocional del actor social
•	 No racional Tradicional, enmarcada en los modos habituales y costum-

bres del actor. 

En todo caso, rescatamos del aporte de Weber de que los seres humanos, 
en nuestros comportamientos típicamente humanos, es decir aquellos alejados 
de la irracionalidad, actuamos a partir de decisiones intencionales y subjetivas 
enmarcadas en un continuum que va desde un límite no racional afectivo, hasta 
otro de extrema racionalidad finalista. Tal intencionalidad subjetiva que mueve 
al actor social a actuar, que le otorga sentido para el propio actor, sería la moti-
vación.

En general para las corrientes psicológicas, la motivación, en tanto proceso 
mental de cada persona en su interacción con lo que lo rodea, sería la causa, el 
impulso psicológico de la conducta humana en general y de la conducta laboral 
en particular. Así, “la gente trabaja para satisfacer multitud de exigencias inter-
nas” (Schultz, 1991, p. 245), tales exigencias internas serían la motivación,  

Según Robbins & Judge, (2009) “Se define motivación como los procesos 
que inciden en la intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo que realiza un 
individuo para la consecución de un objetivo” (Robbins & Judge, 2009, p. 175). 
Apunta Diaz Olaya et al (2014) la definición de los tres componentes atribuidos 
por el autor pre citado, en los siguientes términos: “La intensidad consiste en la 
medida de esfuerzo que la persona utiliza para lograr su objetivo. Este esfuerzo 
deberá canalizarse en la dirección de la meta deseada. La persistencia se refiere 
al tiempo que una persona sostiene dicho esfuerzo” (Diaz Olaya et al, 2014, p. 
61)
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Vista como proceso, intermedia entre el modo en que afronta la acción la-
boral y la idiosincrasia del laborante en sus esfuerzos en el logro de las metas y 
objetivos (Gonzalez, 2008)

Pueden identificarse numerosas posturas teóricas respecto a este tema, así 
como diversas clasificaciones. Algunas incluso han sido superadas por explica-
ciones más actualizadas fundamentadas en nuevas investigaciones, no soportan 
verificaciones rigurosas, pero siguen siendo utilizadas en el campo laboral.

En la Figura n° 6 se refiere una clasificación de las teorías en atención a la 
definición de la causa de la conducta laboral (Schultz, 1991). En la Figura n° 7 
se reseña la clasificación de las teorías vista desde la perspectiva de la época de 
su formulación (Pin Arboledas, 1997). En la Figura n° 5 asumimos como crite-
rio de clasificación, 

Figura n° 6  La Motivación Según la causa de la conducta laboral
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Figura n° 7 La Motivación Según Épocas 
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La Motivación 

Necesidad de logro (McClelland, 1953) y (Atkinson & Feather, 1966): En 
concordancia con el pensamiento liberal hegemónico desde finales de siglo XIX 
y gran parte del siglo XX, autores como Weber y Parsons en las ciencias socia-
les destacaron la motivación al logro como elemento típicamente humano, en 
tanto típica forma de acción social o necesidad de sobrevivencia. En el ámbito 
de las teorías organizacionales tales ideas son recogidas por investigadores de 
la Psicología y son destacados como cualidad de los líderes de mayor eficiencia. 
Entraría en el paradigma mecanicista, según la clasificación propuesta por Pin 
Arboledas (1997)

En términos de (Schultz, 1991) 
Este deseo de conseguir algo, de realizar bien las cosas, de ser el mejor de 

todos caracteriza a muchos integrantes de la sociedad moderna y no solamente 
a los ejecutivos prósperos. Los que están impulsados por ella obtienen profunda 
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satisfacción con sus logros y se sienten motivados para destacar en cuanto em-
prenden. (p. 246)

Es de destacar que esta teoría se inclina a valorar fundamentalmente la mo-
tivación en personas que ejercen roles de dirección en las organizaciones em-
presariales.

Pirámide o jerarquía de las necesidades humanas (Maslow, 1954) : es quizás 
la más conocida y popular de las teorías que pretenden explicar las motivacio-
nes humanas. Con ella se da inicio y resulta ser de las más influyentes de las 
teoría producidas bajo el paradigma orgánico o Psicológico, estando también 
incluida entre las incluidas en el modelo centrado en contenidos. 

Este investigador en la disciplina de la Psicología plantea que los deseos y 
necesidades humanas por naturaleza responden a un orden jerárquico creciente, 
en cual la tendencia normal aunque no generalizable, es la búsqueda de satisfa-
cer las de nivel inferior de manera previa para luego procurar de forma creciente 
ir satisfaciendo niveles superiores. 

Los cinco escalones de necesidad, que a su vez se clasifican en tres catego-
rías, son: (Peña Rivas & Vilón Perera, 2018)

1.    Categoría necesidades primarias: 
1.1. Fisiológicas o materiales o primarias: respirar, sed, alimentación, abri-

go, reproducción sexual, sueño.
1.2. Seguridad: protección contra amenazas, orden, previsibilidad.
2.    Categoría necesidades secundarias:
2.1. Sociales: pertenencia a grupos, afecto. Participación
2.2. Autoestima: prestigio, éxito, valoración de sí mismo.
2.3. Autorrealización: “hacer realidad las propias capacidades y posibilida-

des ( (Schultz, 1991, p. 248)

De acuerdo a (Pin Arboledas, 1997) el propio Maslow habría reconocido 
las restricciones de su teoría, la cual no debería ser asumida de manera estricta, 
dado los múltiples ejemplos de situaciones en las cuales no se cumplían sus 
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supuestos básicos.

Figura n° 8 La Motivación: Según su esencia 
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La Motivación 

El precitado autor le otorga la virtud a este planteamiento tanto de haber 
incorporado a su análisis expresiones internas de la motivación, como el reco-
nocimiento del aprendizaje como manifestación transformacional de las moti-
vaciones humanas. Así, “los motivos que mueven al ser humano no solo son las 
reacciones que recibe del entorno a sus acciones. Según esta teoría hay otros 
motivos: las modificaciones que experimenta en su interior, su aprendizaje” 
(Pin Arboledas, 1997, p. 79), es decir, motivos intrínsecos.

Necesidades de Existencia, Relaciones y Crecimiento (Alderfer, 1972): For-
ma parte del paradigma psicológico y del modelo centrado en contenidos. Aun-
que parte al igual que Maslow de la relación de la motivación con las necesi-
dades humanas, hace una clasificación un tanto diferente y con una perspectiva 
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más flexible que reconoce incluso una posible simultaneidad entre ellas. Agrupa 
en el primer tipo de necesidades, (Existencia) aquellas más básicas y mate-
riales, susceptibles de ser satisfechas con el salario y los beneficios laborales: 
alimentación, agua, cobijo. En un segundo tipo menciona aquellas derivadas 
de las interacciones con otros seres humanos, como el afecto, la aceptación, la 
pertenencia (relación). En un tercer tipo abarca las expectativas de crecimiento 
personal, “se las atiende únicamente cuando el individuo aprovecha al máximo 
sus capacidades” (Schultz, 1991, p. 249).

Schultz (1991) identifica diferencias de fondo entre esta teoría y la de Mas-
low en cuanto a las relaciones entre las satisfacciones de necesidades y su ex-
presión en las motivaciones. Por una parte, no plantea que la satisfacción de un 
tipo de necesidad conllevaría a la aparición inmediata de otra de mayor nivel. 
Por otra, para Alderfer (1972) citado por Schultz (1991) la imposibilidad de cu-
brir una necesidad más alta probablemente hará que el trabajador superlativice 
la de nivel inferior. Finalmente, afirma este autor que lo más probable es que la 
satisfacción de una necesidad incremente el ímpetu motivador en el trabajador, 
en contraposición a lo planteado por Maslow en sentido contrario.

Lamentablemente, esta teoría no ha conseguido impactar suficientemente en 
el mundo de la investigación académica administrativa, por lo que no se cono-
cen mayores desarrollos empíricos de ella.

Necesidades de Higiene y Necesidades Motivadoras (Herzberg, 1966): co-
nocida también como teoría bifactorial, vincula el análisis motivacional a las 
nociones de satisfacción e insatisfacción laboral. Corresponde también al para-
digma Psicológico u orgánico y está centrada en contenidos.

Para (Bilbao & Vega, 2010) la satisfacción laboral es una agradable sen-
sación de carácter fundamentalmente subjetiva que experimenta en el ámbito 
laboral un ser humano, “marcado por el balance final entre el rol que cada tra-
bajador quiere cumplir y el rol que finalmente desempeña” (Marín Samanez & 
Placencia Medina, 2017, p. 43), mientras que por el contrario la insatisfacción 
sería la sensación negativa que se desprende de las vivencias en el espacio de 
trabajo. (Marín Samanez & Placencia Medina, 2017)
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Identifica y clasifica Herzberg una serie de factores y o necesidades, siguien-
do las aportaciones de Maslow (Schultz, 1991), en cuanto al origen en factores 
extrínsecos y factores intrínsecos. A los primeros, de origen externo o del am-
biente laboral, se les conoce como necesidades o factores de higiene o manteni-
miento (políticas de la empresa y métodos administrativos, tipo de supervisión, 
relaciones interpersonales, ganancias de la empresa, condiciones de trabajo 
(Schultz, 1991: p. 251 y Marín Samanez & Placencia Medina, 2017), mientras 
que a los segundos los llama necesidades o factores motivadores o intrínsecos, 
los cuales incluyen: la índole del trabajo, el sentido de logro personal en el tra-
bajo, el reconocimiento, grado de  responsabilidad, 

A diferencia de cómo es percibido por el sentido común en el sentido de asu-
mirse que existe una continuidad entre el extremo de insatisfacción laboral y el 
extremo de plena satisfacción laboral (Figura n° 10)

Figura n°9 Continuum Insatisfacción-satisfacción laboral según sentido 
común

Por el contrario, el más importante descubrimiento de (Herzberg, 1966) es la 
discontinuidad evidente o independencia recíproca (Schultz, 1991) entre insa-
tisfacción y satisfacción laboral, es decir, que establece que el grado de cober-
tura de las necesidades higiénicas o de mantenimiento permite ir disminuyendo 
los grados de insatisfacción laboral desde el extremo hasta una situación neutra 
o carente de frustración, pero es incapaz de producir satisfacción laboral. De la 
misma manera, el grado de cobertura de las necesidades o factores motivacio-
nales afectan la motivación de los trabajadores desde un extremo inferior de 
neutralidad motivacional y carencia de frustración hasta un grado máximo de 
satisfacción laboral que “motivan al empleado a dar su máximo rendimiento” 
(Schultz, 1991, p. 250).
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Figura n°10 Independencia Recíproca de la Satisfacción y la Insatisfac-
ción laboral

Entre las limitaciones y críticas a la citada teoría estaría la consideración por 
otros autores de que algún factor extrínseco clave como el salarial, su manejo 
adecuado, podría ser considerado como motivador de ser tratado como recono-
cimiento de logro. Quizás sea conveniente relativizar la independencia recípro-
ca entre ambos tipos de necesidades y factores.

Características del Puesto de Trabajo (Hackman, 1975) (Hackman & Old-
man, 1976): Esta propuesta teórica con un marcado acento de la perspectiva 
psicológica, y centrada en contenidos, establece una compleja relación entre las 
variables:



58

CLAVES ACTUALES PARA ORGANIZACIONES 
EMPRESARIALES EXITOSAS

Figura n°11  Variables del Modelo Características del Puesto de Trabajo

En general, de acuerdo a lo que plantean estos autores, se presentan resulta-
dos en sus investigaciones que denotan marcada diferenciación en los distintos 
individuos en cuanto a sensación de necesidad de crecimiento o desarrollo per-
sonal, “es decir, algunos la sienten más que otros” (Schultz, 1991). Al relacionar 
con la respuesta ante los cambios en la segunda variable, es decir en cuanto a 
los cambios en las características del puesto de trabajo, observaron que quie-
nes sienten mayor necesidad de desarrollo experimentarían mayor influencia de 
aquellos.

Por otra parte, afirma (Schultz, 1991) que los investigadores determinaron 
que los referidos cambios en las características del puesto no estaría relacionada 
directamente con la conducta laboral, sino que serían las experiencias psíquicas 
o subjetivas relativas a tales cambios las que influirían en tanto en la motivación 
como en la conducta laboral. En otras palabras, de no producirse la sensación 
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de satisfacción laboral (experiencia subjetiva), en el marco de la sensación de 
necesidad de desarrollo por parte del trabajador, dados los cambios en el puesto 
de trabajo, no se generaría la motivación y por ende el comportamiento deseado 
en el trabajador. 

En palabras de Schultz (1991):
La presencia de aspectos positivos del trabajo hace que los empleados expe-

rimenten un estado emocional positivo cuando dan un buen rendimiento. Este 
estado interno los anima a seguir poniendo el mismo empeño pues esperan que 
así tendrán sentimientos agradables: el estado psíquico positivo. Además, la 
fuerza de la motivación depende de la intensidad de la necesidad de crecer y 
desarrollarse. Cuanto más fuerte sea esta, mayor valor positivo tendrá el estado 
originado por el buen rendimiento (p. 255)

Las Expectativas (Vroom, 1964): La propuesta teórica de este autor, inclui-
da en el paradigma psicológico pero centrada en procesos, parte de la premisa 
de que la voluntad del trabajador se pondrá al servicio de obtener los mejores 
resultados, es decir se esforzará más, en la medida en que tenga la confianza 
en que será recompensado adecuadamente. Es así como la motivación de cada 
trabajador para esforzarse en producir dependería de tres factores, a saber: 

•	 Los propósitos propios que propicien la fuerza necesaria para contribuir 
en el alcance de las metas organizacionales

•	 La concordancia apreciada por el trabajador entre el rendimiento de la 
empresa y sus metas personales

•	 La potencia del trabajador para ser capaz de modificar su propio rendi-
miento. (Peña Rivas & Vilón Perera, 2018)

Fijación de metas (Locke, 1968): Para esta teoría el elemento clave para la 
motivación en el ámbito laboral sería el que el trabajador se fije metas propias a 
ser alcanzadas en el contexto de la organización. “las metas son importantes en 
cualquier actividad, ya que motivan y guían nuestros actos y nos impulsan a dar 
el mejor rendimiento” (Schultz, 1991, p. 257).
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Tendencias actuales para la Motivación de los miembros de organizaciones 
empresariales exitosas

La revisión de la diversidad de modelos teóricos aplicados a la motivación 
laboral da cuenta de un aparente estancamiento en el avance en cuanto a la 
producción de nuevo conocimiento de esta temática. Gran parte de las investi-
gaciones se fundamentan en teorías aportadas por autores de los años 50 y 60 
correspondientes a lo que se denominó paradigma psicológico u orgánico (Pin 
Arboledas, 1997)

Investigaciones recientes reportan (Arrieta-Salas & Navarro-Cid, 2008) ba-
lances en torno a los avances de la producción teórica en el tema de la motiva-
ción laboral, denotando una especie de estancamiento.

No obstante, Pin Arboledas, (1997) adelantaba acerca de cambios paradig-
máticos a partir de miradas desde otras disciplinas, de allí que reseña el Modelo 
Antropológico (Pérez López, 1989). Esta propuesta promete un “modelo gene-
ral de la acción humana” (Pin Arboledas, 1997, p. 84), que la concibe como el 
aprendizaje de los actores sociales o agentes activos (en este caso los trabajado-
res) en el contexto de procesos interactivos con el ámbito humano que le rodea 
(agente pasivo), bajo la premisa de la libertad como característica inherente a 
la naturaleza humana. Aprendizaje este que ya no es concebido necesariamente 
con carácter positivo sino que bien podría ser lo contrario. Así, a partir de la 
fuerza que la mueve (motivación) la acción (manifestación exterior de la ca-
lidad del aprendizaje) puede promover la adquisición de hábitos para la mejor 
solución de los problemas, lo que conformaría la internalización de virtudes, o 
bien promover la obtención de hábitos que obstaculicen las soluciones, de lo 
cual se derivarían procesos de internalización de vicios (Pin Arboledas, 1997, 
p. 85).  

La intencionalidad de superar las propuestas ya clásicas de explicación del 
fenómeno motivacional laboral se fundamente por una parte en la transforma-
ción del trabajador en tanto agente activo del aprendizaje, en el propio proceso 
de aprendizaje, así como la del propio entorno, cuya modificación será influjo 
de nuevos cambios en el trabajador. Así mismo se aporta la multidireccionali-
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dad del aprendizaje, explicada supra.

Otro modelo que surge a partir de la incorporación de gran parte de las no-
vedades teóricas en las ciencias sociales es el modelo complejo propuesto por 
(Navarro, 2001) y (Navarro & Quijano, 2003), el cual incorpora la combinación 
de múltiples variables tales como los motivos, la percepción de autoeficacia y 
la percepción de instrumentalidad, y de sus relaciones dinámicas, de los cuales 
resulta la conclusión de que los comportamientos laborales tienden a ser cre-
cientemente complejos, no lineales y azarosos. (Arrieta-Salas & Navarro-Cid, 
2008)

No obstante las complejidades enunciadas en los estudios recientes, se man-
tiene la apreciación de la existencia de una muy fuerte, significativa pero de baja 
intensidad correlación entre el grado de motivación en el trabajo y el de satis-
facción laboral, (Marín Samanez & Placencia Medina, 2017), por una parte, y 
de que aunque no haya nexos automáticos, tales incrementos en la satisfacción 
laboral tenderán a reflejarse en mejoras sustanciales en el rendimiento de los 
trabajadores (Schultz, 1991).

El éxito empresarial está hoy en día más que nunca vinculado estrechamente 
con el desarrollo de capacidades organizacionales para la detección de las múl-
tiples necesidades de los trabajadores así como para promover su satisfacción. 
Así, desde una perspectiva pragmática surgen propuestas de esfuerzos multi-
laterales, de compromisos entre los diferentes agentes activos en la empresa 
para la conformación de las condiciones más favorables posibles para el esta-
blecimiento y cumplimiento de deberes y derechos de todos. El respeto de tales 
acuerdos, tomando en cuenta tanto los factores materiales o extrínsecos, los 
intrínsecos o motivacionales y los trascendentes. Como lo acota una investiga-
ción reciente “además de una retribución justa y atractiva, hay toda una serie de 
razones no monetarias por las que las personas trabajamos a gusto y nos senti-
mos recompensadas, el llamado salario emocional” (Valderrama, 2010)

Experiencias exitosas de grandes corporaciones nos hablan de la creación de 
compromiso por parte de los trabajadores como elemento clave en el éxito em-
presarial. Para ello la empresa debe colocar entre sus líneas estratégicas y ope-
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rativas el propiciar el crecimiento y desarrollo de cada trabajador, el ser palanca 
para la realización de sus capacidades, talentos y potencialidades, la realización 
de sus sueños más entrañables, la conquista de la felicidad. Es decir, propiciar la 
autorealización en los términos planteados por (Maslow, 1954) y desarrolladas 
por (Alderfer, 1972), (Herzberg, 1966), (Vroom, 1964) y (Locke, 1968), convir-
tiéndose en todo lo que pueden ser. Reseña (Dessler, 1996) específicamente la 
experiencia  de transnacionales como Delta, Saturn y Federal Express: “Todas 
se comprometen en prácticas que ayudan a asegurar que todos los empleados 
tengan todas las oportunidades para realizarse – utilizar todas sus capacidades 
y talento en el trabajo, y convertirse en todo lo que pueden ser.” (Dessler, 1996, 
p. 381)

Si tuviera que hacerse una síntesis de los elementos clave para la motivación 
de los miembros de organizaciones empresariales exitosas, esa sería:

Cuadro n° 3 Elementos clave para la motivación

ELEMENTO CLAVE COMPONENTES
Valores Asumir una filosofía gerencial que incorpore la idea fuerza de 

que el valor fundamental para la empresa son sus trabajadores, 
traduciéndola en normas explícitas y prácticas concretas de con-
fianza, respeto, participación, crecimiento y desarrollo personal 
de todos.

Justicia en el trato Dar prioridad a procedimientos y prácticas que garanticen el 
trato justo para todos, mediante conducciones de comunicación 
bidireccional asequibles y confiables, con respuesta oportuna a 
las inquietudes por pequeñas que sean

Valores desde el reclutamiento Garantizar incorporar entre los aspectos centrales del recluta-
miento, selección y contratación de personal en cualquier nivel 
el que los nuevos ingresos compartan los valores esenciales de 
la filosofía gerencial, para lo cual es indispensable el diseño de 
inducciones y períodos de prueba.

Estabilidad laboral asegurada Diseñar y practicar políticas de compromiso de empleo para toda 
la vida que brinden la sensación de seguridad a los trabajadores, 
incluso proponiendo participaciones de riesgo en el capital de la 
organización empresarial

Plan de remuneración atrac-
tivo

Diseñar y poner en práctica planes de gratificación en los que los 
trabajadores se sientan socios de la empresa. Combinar incenti-
vos económicos con otros de carácter no económico, como por 
ejemplo la política de promoción y ascensos internos
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Planes de Desarrollo Dar plena prioridad a los planes y prácticas que propicien la auto-
rrealización de todos los miembros de la empresa

Enriquecimiento del puesto de 
trabajo

Siguiendo los aportes de (Herzberg, 1966) diseñar y practicar 
programas de enriquecimiento de puestos de trabajo tomando 
en cuenta tanto los factores higiénicos como los motivacionales. 
Implica demostrar explícitamente cuan valioso es el trabajador 
para la empresa. Por ejemplo: activación para los trabajadores de 
símbolos de estatus, reconocimientos, horarios flexibles

(Dessler, 1996, p. 672) (Certo, 2001)
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CAPÍTULO IIi
El Trabajo en Equipo como clave 
para el éxito empresarial
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El Trabajo en Equipo como clave para el éxito empresarial

Teorías del Trabajo en Equipo

Ubicando los antecedentes y la fundamentación teórica del trabajo en equi-
po, de acuerdo a la aportación de (Tjosvold, West, & Smith, 2003) relatamos 
la noción de “equipo de trabajo” o “trabajo en equipo” está vinculada y cuenta 
como antecedente a las investigaciones, reflexiones y experiencias relativas a la 
cooperación en el trabajo y al manejo de conflictos en las organizaciones. 

Es así como refiere que las tendencias iniciales en las investigaciones en 
ciencias humanas acerca del conflicto y la competencia de los años 20 y 30, ha-
brían sido erróneamente enfocadas exclusivamente en los efectos de cada uno 
de las dos modalidades en los resultados de las tareas, asumiendo el hecho de 
acuerdo a la ideología norteamericana que la competencia generaba la mayor 
motivación a ser productivo. (Deutsch, 2003)

En este mismo orden de ideas estarían los obstáculos a la visión cooperativa 
desde el enfoque clásico de las ciencias sociales, con especial énfasis en la cien-
cia política (influencias Hobbesianas), en la cual los niveles de confianza entre 
los participantes de un colectivo como las organizaciones empresariales se per-
ciben como muy bajos. En tal contexto de desconfianza los individuos cooperan 
sólo en base a reglas y mecanismos de control y represalia. (Fieschi, 2003, p. 
60). Se trata justamente del modelo de organización totalmente contraria al tra-
bajo de equipo, donde cada trabajador labora independientemente del resto, con 
sus propias metas y recompensado en función de sus logros individuales.

Sería en los años 40 del siglo XX cuando se adelantaron reflexiones e inves-
tigaciones como la de (Deutsch, 1949) acerca de la cooperación, en contraste 
con la orientación a la competencia, asumiendo la creencia de que los indivi-
duos y grupos son interdependientes recíprocamente, y que los resultados de 
los esfuerzos colectivos compartiendo metas e interactuando determinaban sus 
resultados. Así, cada individuo interactuante entiende que sus logros apoyan 
los logros de otros, de lo cual derivaría su disposición a compartir información, 
intercambiar recursos y brindar apoyo a los esfuerzos de los otros, de lo cual 
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derivarían relaciones transparentes y productivas, ((Deutsch, 1962) citado por 
Tjosvold, West, & Smith (2003)). Las teorías que consideran como deseable la 
cooperación por ser intrínsecamente parte de la naturaleza humana como ser 
social y comunitario (Fieschi, 2003) en términos de una membresía activa y 
participativa.

El antecedente inmediato el estudio de los equipos de trabajo se ubica en los 
estudios del comportamiento del grupo social tal como lo hizo (McGrath, 1964) 
citado por (Hackman, 1987), en cual se plantea un modelo de entrada-proce-
so-salida, cuya entrada acopia factores individuales como actitudes, caracterís-
ticas de la personalidad; factores de nivel grupal como la estructura, la cohesión, 
el tamaño del grupo, y variables ambientales. Entre los resultados publicados 
se menciona situaciones en las cuales grupos de mayor cohesividad lograron 
mejor desempeño. Otras tantas investigaciones se enfocaron en el efecto “de la 
interacción grupal en las actitudes, creencias y comportamientos de los miem-
bros individuales del grupo, y las formas Esa interacción moldea los resultados 
de la decisión grupal” (Hackman, 1987, p. 317). Aun cuando los resultados de 
tantas investigaciones habrían mostrado debilidades para su generalización, han 
sido importantes antecedentes de la propuesta teórica de los equipos de trabajo. 
De hecho la reseña de investigaciones de los años 80 del siglo XX tienden a 
asimilar el estudio del comportamiento grupal al de los equipos de trabajo, es 
decir a asumir tales categorías como sinónimas (Hackman, 1987). Tan así que 
identifica entre los factores potencialmente más valiosos de los estudios de pro-
cesos grupales de trabajo, que “la interacción grupal es una fuente potencial de 
“sinergia grupal”. Sinergia entre los resultados de los miembros en resultados 
de grupo que pueden ser muy diferentes de los que se obtendrían simplemente 
sumando las contribuciones de los miembros individuales” (Hackman, 1987, p. 
322). Luego de manera explícita establece cuáles tipos de grupos sociales pue-
den ser incluidos en la categoría que define como sujeto de sus investigaciones: 

“se centra exclusivamente en grupos de trabajo. en las organizaciones. Esto 
significa que el modelo aplica solo a (1) grupos reales (es decir, sistemas socia-
les intactos completos) con límites y roles diferenciados entre los miembros); 
(2) grupos que tienen una o más tareas que realizar, resultando en un grupo dis-
cernible y potencialmente medible productos; y (3) grupos que operan dentro de 



69

CLAVES ACTUALES PARA ORGANIZACIONES 
EMPRESARIALES EXITOSAS

un contexto organizacional.” (Hackman, 1987, p. 322). 

A esto agrega el autor la concepción correspondiente a “efectividad de los 
grupos de trabajo” en contextos organizacionales. 

Específicamente, se propone que la efectividad global de los grupos de tra-
bajo en las organizaciones es una función conjunta de:

Figura n°12 Variables que afectan efectividad global de Equipos de Tra-
bajo

Se podría decir que no existe un acuerdo general en la literatura respecto a 
la diferencia entre la categoría “”grupo” y la categoría “equipo”. Entre quienes 
tienden a identificarlos ya mencionamos a Hackman (1987), pero pudiéramos 
mencionar también a Certo (2001) quien a su vez se apoya en (Schein E. H., 
1965), planteando que para la administración cuando se habla de grupo se trata 
de un conjunto relativamente pequeño de seres humanos en frecuente interac-
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ción en presencia e influencia reciproca, que a su vez genera sentido de identi-
dad y de membresía. Para (Schein, 1994) “los grupos de trabajo, o equipos, son 
cada vez más comunes en las organizaciones. Los grupos formales se designan 
como grupos de trabajo por la organización” (p. 438)

Por el contrario (Robbins & Judge, 2009), en una versión que se ha posicio-
nado en el discurso gerencial contemporáneo, hace un extraordinario esfuerzo 
por distinguir ambas nociones:

Cuadro n°4 Grupo de Trabajo vs Equipo de Trabajo

AUTOR GRUPO DE TRABAJO EQUIPO DE TRABAJO
(Robbins & Judge, 
2009)

“El que interactúa sobre todo para 
compartir información y tomar deci-
siones que ayuden a cada uno de sus 
miembros a desempeñarse en su área 
de responsabilidad” (p. 323)

“Grupo en el que los esfuerzos 
individuales dan como resultado un 
desempeño mayor que la suma de 
las aportaciones por individuo”. (p. 
323)

(Certo, 2001) “Un grupo es un número determinado 
de personas  que (1) interactúan entre 
sí, (2) se identifican sicológicamen-
te, y (3) se sienten miembros de un 
grupo” (p. 376)

“Los equipos de trabajo son otro 
ejemplo de los grupos por tarea que 
se utilizan en las empresas” (p. 380)

(Robbins & Judge, 2009, p. 323)

Los Círculos de Calidad y la teoría del Capital social como antecedentes al 
enfoque de trabajo en equipo:

Para vencer la resistencia a la noción de trabajo en equipo a partir de la  
ideología liberal (predominio del individualismo competitivo) mencionada an-
teriormente habría jugado un papel importante el cuestionamiento desde una 
perspectiva cultural de tales valores y creencias. 

Los Círculos de Calidad son introducidos al mundo empresarial norteame-
ricano desde los años 70 del siglo XX, por la vía de la difusión cultural, en la 
cual jugó un destacado papel la interacción de William Edwards Deming con 
las empresas japonesas, generando una mixtura entre las técnicas de control 
estadísticos de procesos y elementos de la cultura japonesa tales como la con-
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ciencia de grupo, el carácter comunal y la armonía (Martín Hernández, 1991) . 
Es así como entre los principios formulados por Deming se encuentra: adoptar 
una nueva filosofía de cooperación en la cual todos se benefician, y ponerla en 
práctica enseñándola a los empleados, clientes y proveedores. Para ello, en los 
entrenamientos en Círculos de Calidad en los países occidentales se incorpora 
entre otras técnicas el manejo de las relaciones humanas, la comunicación y la 
dinámica de grupos. Esto debido al individualismo dominante en la cultura es-
tadounidense (Monroy, 1985)

De manera tal que, en tanto grupos permanentes y voluntarios de trabaja-
dores (con apoyo de la alta dirección), destinados a la búsqueda participativa y 
con sentido cooperativo de soluciones a problemas concretos de la organización 
empresarial, tales como deficiencias de coordinación o productividad en el ám-
bito específico de sus funciones, se convierten en expresión germinal del trabajo 
en equipo.

Por su parte la Teoría del Capital Social es una propuesta de (Putman, 1993) 
que ha tenido como contribución la renovación de los valores comunitarios en 
la ciencia política (Fieschi, 2003). La noción de Capital Social refiere al apre-
tado tejido entre los individuos humanos y los cánones de reciprocidad y con-
fianza, que propician mayor eficiencia social asociada a la sensible disminución 
de los costos de transacción vinculados a su vez a negociaciones más corteses 
y cercanas, la capacidad de identificar áreas problemáticas y potencialmente 
conflictivas antes de que se hagan difíciles de resolver, la más amplia circula-
ción de la información así como el correspondiente incremento de los valores 
de participación y entendimiento (Putman, 2000) citado por (Fieschi, 2003), de 
lo cual esta autora  su consideración de que “la teoría del capital social es una 
versión – una gruesa versión- de la cooperación” (Fieschi, 2003, p. 64) 

De acuerdo a los aportes de Putman (2000) (citado por Fieschi, 2003) las 
prácticas gerenciales dominantes en los años 80 y 90 del siglo XX en la socie-
dad norteamericana, (que como hemos visto estaban extremadamente impreg-
nadas de la cultura individualista competitiva) habrían conllevado a numerosos 
problemas relativos a estrecheces en el empleo y otras problemáticas sociales, 
derivado esto de la caída del capital social en la sociedad norteamericana. 
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Para Fieschi (2003) las redes de trabajo son intrínsecamente capital social y 
han propiciado al menos tres resultados: trabajo en equipo, mejoras de comu-
nicación y confianza, por lo cual  mejorarían considerablemente los lugares de 
trabajo propiciando comportamientos creativos  disminuyendo el estrés laboral.

Modelos Teóricos:

En la literatura especializada podemos encontrar al menos tres modelos teó-
ricos para la construcción y explicación de los equipos de trabajo, a saber: el 
modelo Entrada-Proceso-Producto, la teoría de Rol y el modelo de competencia.

El modelo Entrada-Proceso-Salida fue uno de los primeros en plantearse. 
Desde esta mirada se trata al equipo como un sistema identificando factores que 
inciden como insumos, procesos y productos. (Hackman, 1987) hizo una adap-
tación del modelo original propuesto por (McGrath, 1964):

Se trata de un modelo descriptivo de la acción del equipo en el tiempo, que 
originalmente fue utilizado para el análisis del comportamiento de los grupos 
de trabajo, aunque como ya ha sido mencionado para (Hackman, 1987) existe 
sinonimia entre la noción de grupo de trabajo y la de equipo de trabajo. 

Se hace una clasificación de las variables y factores de entrada: por una par-
te establece lo que correspondería a la contribución en un primer momento, 
de los miembros al equipo, la contribución del equipo o grupo en cuanto tal y 
finalmente la que aporta el ambiente o contexto en el cual acciona el equipo de 
trabajo. 

Se describen los procesos de interacción a lo interno del grupo o equipo de 
trabajo, asumiendo que se producirá una transformación a lo largo del tiempo 
de la acción grupal, para luego describir los productos que en un segundo mo-
mento entregará el equipo de trabajo a su contexto relevante.

Tales productos los clasifica en aquellos que corresponden a los resultados 
esperados, es decir al desempeño propiamente tal como las soluciones a los pro-
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blemas planteados, la calidad de tales soluciones, el tiempo de respuesta para la 
realización de la tarea.

Figura N°13 Modelo Entrada-Proceso-Salida
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Los otros productos serían un efecto de los resultados, tal como la satisfac-
ción laboral del equipo de trabajo, los cambios de actitud en los miembros o el 
incremento en la cohesividad grupal. (Hackman, 1987)

Destaca este autor entre las utilidades del modelo planteado el que posibi-
lita, al analizar los procesos de interacción a lo interno del equipo de trabajo 
tener un indicador de cómo está el grupo procediendo en la realización de la 
tarea planteada, de cuanto esfuerzo ponen en juego para el cumplimiento de su 
cometido, o bien las cualidades del conocimiento que está siendo aplicado en 
cuanto a la viabilidad de las estrategias utilizadas por el equipo. Así mismo el 
modelo permite identificar el grado de sinergia logrado en la acción colectiva, 
diferenciando lo que sería el resultado de las acciones meramente individuales 
respecto a la tarea. (Hackman, 1987)

En cuanto a la valoración de la efectividad del equipo de trabajo de acuerdo 
a este modelo, se plantea la aplicación de tres criterios:

Cuadro n°5 Valoración de la efectividad del trabajo en equipo

CRITERIO VALORACIÓN
Productos actuales del equipo Según este criterio, la efectividad del equipo de trabajo debiera 

al menos coincidir o superar los estándares de productividad 
esperados tanto por los clientes del equipo como por sus direc-
tores 

La condición del grupo como 
unidad operativa

Las prácticas de interacción aplicadas en la ejecución del co-
metido deberían conservar o acrecentar las capacidades de los 
miembros para trabajar juntos en las continuas asignaciones.

Efecto de la experiencia de equi-
po en cada uno de los miembros

El grado de satisfacción de cada trabajador individualmente 
debería superar, en balance, su grado de frustración, en la ex-
periencia como equipo de trabajo.

Elaboración propia basada en (Hackman, 1987, p. 323)

Entre los supuestos mostrados en este modelo explicativo de trabajo en equi-
po en organizaciones empresariales se puede mencionar que la efectividad de 
los equipos de trabajo en organizaciones estará según Hackman (1987) en fun-
ción de:
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Figura n° 14 Supuestos del Modelo Entrada-Proceso-Salida.

La teoría de los Roles de equipo: 

Desde una perspectiva socio antropológica la categoría Rol/ estatus parte 
de la mirada y contribución del enfoque estructural funcionalista en los orga-
nizaciones. El rol es asumido como una unidad mínima básica de análisis y 
comprensión de los sistemas sociales en tanto elemento estructurador de los 
comportamientos individuales en el contexto social. Sería considerada como la 
estructura a nivel micro social. Así, socialmente los integrantes de los sistemas 
sociales se vinculan con los otros integrantes a partir del ajuste de su compor-
tamiento a patrones relacionales que buscan satisfacer expectativas sociales, 
es decir, en tanto constructo cognitivo, tiene como función la prescripción, an-
ticipación y predicción de los comportamientos sociales (Aritzeta & Ayersta-
rán, 2003), para la construcción y mantenimiento de un orden. Estos últimos 
elementos nos asoman a la perspectiva psicosocial del estudio de los pequeños 
grupos, en la que se asume:
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Cuadro n° 6 Categorías vinculadas a noción de Rol

CATEGORÍA DEFINICIÓN
Grupo Conjunto de posiciones
Estatus Funciones decisivas para el funcionamiento grupal y para la consecu-

ción de las metas grupales.
Rol Prescripciones de cómo llevar a cabo esas funciones dentro del equi-

po.
Norma Prescripciones normativas para el mantenimiento de un esquema de 

relaciones dentro del grupo
Comunicación Marcos de referencia compartidos dentro de un grupo respecto a los 

procedimientos interpretativos de la realidad
Tomado de (Blanco & Fernández Rios, 1985) 

Tanto la organización como el equipo es un entramado o tejido de roles en 
interacción de acuerdo a los respectivos estatus ocupados. Tales roles se confi-
guran activa e interactivamente en un proceso combinado entre las expectativas 
de quienes dirigen la organización, los integrantes del equipo y el participante, 
condicionado todo ello a la dinámica de los cambios situacionales.

A lo interno del equipo la asunción de los papeles se da a través de una di-
námica de negociación en la que participan tanto el nuevo miembro del grupo 
como el resto de los integrantes, a partir de lo cual se genera el necesario reco-
nocimiento del rol a ser asignado. 

Para muchos autores de la perspectiva psicosocial de las organizaciones la 
estrecha vinculación entre las nociones de norma y la de estatus, determinados 
estos generalmente por el propio grupo, hizo que se percibiera la estructuración 
de los equipos como algo jerarquizado y inflexible, que sometía a los miembros 
al control colectivo del grupo. 

Así mismo, en atención a la naturaleza y función de los roles en el grupo se 
ha desarrollado una tipología que los divide entre aquellos dedicados al cre-
cimiento socio afectivo de sus miembros y otros orientados básicamente a las 
tareas, de los cuales se derivarían también los correspondientes tipos de roles 
en los equipos.
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Sería a partir de los esfuerzos de superación de la separación entre estos dos 
tipos de roles que (Belbin, 1993) propuso su Teoría de Roles de Equipo, la cual 
es fundamentalmente una metodología que ha sido muy útil como instrumento 
en el diagnóstico tanto de equipos de como de individualidades en la búsqueda 
de generar los mejores equipos de trabajo (Mostert, 2015)

Para (Belbin, 1981) citado por (Mostert, 2015, p. 36) un rol de equipo es una 
“tendencia a comportarse, contribuir e interrelacionarse con otros de un modo 
particular” o en otras palabras “(…) un patrón característico de conducta que 
refleja la forma en que un miembro del equipo interacciona con los otros miem-
bros  y en donde su desempeño sirve para facilitar el progreso del equipo como 
un todo” (Belbin, 1981, p. 169) citado por (Aritzeta & Ayerstarán, 2003, p. 64). 
Incorpora la valoración de elementos de la personalidad individual  tales como 
las actitudes y las habilidades sociales, siendo de invaluable importancia para el 
logro de una alta efectividad.

En concreto, se parte de la sustitución de la noción de rol socio- afectivo por 
la de rol de equipo, entendido como aquel que reseña “los procesos de desarro-
llo e interacción del equipo, en su conjunto” (Aritzeta & Ayerstarán, 2003, p. 
63). Entre las propiedades de esta categoría está la de su flexibilidad en tanto 
ámbito potencialmente accesible para cualquiera de los participantes en aten-
ción a que cubra ciertas cualidades requeridas funcionalmente por el equipo. En 
este sentido, el rol no se adscribe sino que se adquiere, e incluso se intercambia 
en atención a “los rasgos del individuo, los requerimientos de la tarea y la diná-
mica de interacción grupal en el equipo” (Aritzeta & Ayerstarán, 2003, p. 63). 

La metodología, analiza la manera en que el conjunto de los miembros de 
equipos de trabajo interaccionan al llevar adelante trabajos que por alguna cir-
cunstancias no corresponderían a los roles funcionales prescritos, por lo cual 
tenderán a adjudicarse “roles interdependientes, funcionales y efectivos para 
la finalización de la tarea del equipo” Belbin (1993) citado por (Aritzeta & 
Ayerstarán, 2003, p. 63), para luego relacionar tales roles con el desempeño de 
ese colectivo. Los primeros son los roles de equipo propiamente tales, mientras 
que los segundos serían roles laborales que abarcan el tipo de trabajo relativo al 
puesto asignado. 
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Cuadro n° 7 Principios o supuestos de la teoría Roles de Equipo
DEFINICIÓN

1.- La contribución individual de cada integrante al logro de las metas establecidas refiere tanto 
al rol funcional que depende de las habilidades y conocimientos técnicos, como de sus es-
tándares interactivos grupales (rol de equipo)

2.- Mediados por los objetivos y las tareas asignadas el equipo como tal precisa un balance 
ideal entre ambos tipos de roles.

3.- La efectividad del equipo se ve condicionada por la creencia que cada uno de sus miembros 
deposite en sus requerimientos y posibilidades como equipo, en ambos tipos de roles.

4.- La correspondencia obligatoria entre características individuales de los miembros y determi-
nados roles, mientras que es disminuida la probabilidad de asumir algún otro rol

5.- La condición necesaria para que un equipo abarque la perfección en el uso pleno de sus 
recursos técnicos es que presente al menos una cantidad de roles de equipo que garanticen la 
suficiencia en el trabajo de equipo.

Basado en (Aritzeta & Ayerstarán, 2003, pág. 64)

En fin, Belbin (1981) identificó nueve roles de equipo que a su vez han sido 
agrupados en tres categorías de acuerdo a su orientación: orientado a ideas, 
orientados a las personas, orientado a la acción (Gross, 2014).

Cuadro n° 8 Roles de Equipo

CATEGORIA ROL DE EQUIPO DESCRIPCIÓN

Orientado a 
Ideas Cerebro (CE)

Fuente de ideas e innovación para el equipo. Individualis-
ta, serio, imaginativo, poco ortodoxo, inteligente, introver-
tido, independiente, original, resuelve problemas difíciles

Especialista (ES) Aporta saber especializado. Cumplidor del deber, conoci-
mientos técnicos

El monitor evalua-
dor (ME)

Analiza ideas y sugerencias, valora viabilidad y adecua-
ción de objetivos. Suele ser parco, poco demostrativo, 
discreto, obstinado, perspicaz, prudente, objetivo, fiable, 
imparcial. Es analítico, estratega. Provee enfoque lógico y 
valoración de opciones y alternativas.

Roles de 
Acción El Impulsor (IS)

Estimula la acción, Persona dinámica, altamente motiva-
da, competitivo, desafiante, coraje para superar obstácu-
los.

El Implementador 
(ID)

Transforma ideas en acciones. Práctico, disciplinado, leal, 
conservador, sistemático, eficiente, trabajador estratega.

El Finalizador (FI)
Hace seguimiento continuo a las tareas para cumplir 
plazos, perfeccionista, disciplinado, esforzado, ordenado, 
puntual, introvertido, esmerado, concienzudo, ansioso,
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Orientados a 
las Personas

El Cohesiona-
dor(CH)

Fomenta unidad y armonía, Sensible, empático, percepti-
vo, comunicativo, flexible, diplomático, equilibrador, apo-
yador, fiel, temperamento agradable, cooperador, apacible, 
escucha activa.

El Investigador de 
Recursos (IR)

Explora recursos y establece contactos, capta oportunida-
des, buen negociador, buen comunicador, buena disposi-
ción a nuevos proyectos, optimista, extrovertido, entusias-
ta.

El Coordinador 
(CO)

Organiza, motiva, controla actividades del equipo, soli-
dario, interdependiente. En la práctica preside el equipo, 
habilidad para liderar, clarifica objetivos, prioriza, descu-
bre y promueve talentos. Tranquilo, confiado en sí mismo, 
maduro, delegador, buen comunicador, escucha activa.  

(Gross, 2014), (Mostert, 2015), (Aritzeta & Ayerstarán, 2003)

Teoría de las Competencias: es de reconocer que existe una gran cantidad de 
definiciones respecto a lo que se entiende por competencias. Lo cierto es que en 
los últimos tiempos es una noción que, fundamentalmente en el ámbito laboral 
ha tomado gran importancia.

La categoría competencias abarca cualidades de los seres humanos, algunas 
de ellas innatas y otras adquiridas. Se refiere a elementos de carácter cognitivo, 
que son puestas en juego para la resolución de problemas: conocimientos, apti-
tudes, habilidades y destrezas, actitudes.

En la esfera del trabajo se habla de competencias laborales. Citando a (Var-
gas, 2001) (Ros Guasch, 2006) resume:
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Figura n° 15  Definición de Competencias 

La OCDE (1982) citada por (Ros Guasch, 2006), condensa las competencias 
laborales en los siguientes términos:

Cuadro n° 9 Competencias laborales según OCDE (1982)

CATEGORÍA DEFINICIÓN
Aptitudes y Técnicas Razonamiento, propensión a aprender continuamente, lectura, 

escritura, cálculo, habilidades manuales, tecnología elemental.
Habilidades personales y socia-
les

Habilidades sociales, valores laborales, comunicación interper-
sonal, salud, seguridad. .

Conocimientos El mundo del trabajo, como conseguir un puesto de trabajo, 
modos de supervivencia y progreso en el empleo.

(OCDE, 1982) citado por (Ros Guasch, 2006)

Numerosos autores han coincidido en el carácter multidimensional de las 
competencias laborales:
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Figura n° 16 Dimensiones de las Competencias Laborales 

Ahora bien, los investigadores han delimitado el ámbito de las competencias 
en trabajo en equipo, asumiendo que la habilidad de comunicación entre los 
miembros del equipo así como la capacidad de cooperación, el saber hacer, el 
saber estar  y el saber ser (Echeverría, Isus, Sarasola, & Blasquez, 1996)

Existen numerosos modelos, todos parciales, que intentan definir y analizar 
la competencia de equipo de trabajo coincidiendo en general en enfocarse en lo 
individual de cada miembro en su contribución al trabajo de equipo. Torrelles, 
et al (2011) concluye sus aportaciones reconociendo que se trata de categorías 
multidimensionales complejas, intentando sintetizarlas así:
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Cuadro n° 10 Dimensiones de las Competencias de Equipo de Trabajo

DIMENSIÓN DEFINICIÓN
Identidad: A partir del tejido apretado generado por la interacción recíproca 

sostenida a lo interno del equipo se conforma un espíritu de cuerpo, 
un sentido de pertenencia que incide positivamente en el compromiso 
con las tareas y metas colectivas.

Comunicación Intercambio de información, establecimiento de códigos que propician 
la sintonía para la acción en cooperación y máxima coordinación.

Ejecución Emprendimiento de las acciones en el marco de las tácticas y estrate-
gias, rutas, planes de acción previstos por el equipo.

Regulación Retroalimentación permanente para el re direccionamiento de los 
cursos de acción en función del alcance de las metas, afinamiento de 
mecanismos de logro de la excelencia.

(Torrelles, Coiduras, Isus, Carrera F., Paris, & Cela, 2011)

 Características de los equipos de trabajo: Entre las características más resal-
tantes reseñadas por la literatura especializada tenemos las aportadas por (Hac-
kman R. , 2002), quien identifica al menos cuatro cualidades que distinguen a 
los equipos de trabajo:

1.	 Una tarea de equipo: la decisión de conformar un equipo de trabajo está 
presidida por la necesidad del emprendimiento de alguna tarea cuyo 
grado de complejidad requiere una acción coordinada, cohesionada, ar-
ticulada, colectiva.

2.	 Limitaciones claras: La claridad y transparencia en los límites previa-
mente establecidos es una de las cualidades fundamentales. Tales lími-
tes tienen que ver con la frontera delineada y delimitada en cuanto a 
quienes están dentro y quienes fuera, cuáles son los procesos que le son 
inherentes, cuál es el ámbito de acción en atención al resto de la orga-
nización.

3.	 Autoridad para gestionar sus propios procesos de trabajo: un mínimo 
de autonomía es esencial tanto en el diseño de los procesos, como su 
administración, regulación, control y seguimiento.

4.	 Estabilidad de los miembros en el tiempo: los grados de cohesión de 
los equipos se logran dada la regularidad y permanencia en el tiempo 
de interacción recíproca entre los miembros, generándose el espíritu de 
cuerpo. 
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Composición de los equipos de trabajo: Aunque seguramente la organiza-
ción en cabeza de su gerencia definirá en última instancia cuál será la composi-
ción de los equipos de trabajo que se formen, los investigadores han propuesto 
algunos criterios de tal composición

Cuadro n° 11 Criterios de Composición del Equipo de Trabajo

DIMENSIÓN DEFINICIÓN
Aspectos cogniti-
vos de los miem-
bros:

En atención a los objetivos y tareas a ser adelantados por el equipo de trabajo 
se valora la experticia, aptitudes, habilidades, destrezas, conocimientos que 
deben ser complementarios entre los diferentes miembros del equipo. Según 
Robbins & Judge, (2009) se prioriza en función de al menos tres tipos de 
aptitudes, a saber: Experiencia técnica, capacidad para resolución de pro-
blemas para la toma de decisiones. Adicionalmente se requieren aptitudes 
personales, especialmente comunicativas, escucha activa, manejo y resolu-
ción de conflictos

Personalidad de 
los miembros

Las cualidades de personalidad que tienden a ser mejor valoradas en función 
de que contribuyan a la efectividad del equipo de trabajo son: “extroversión, 
amabilidad, responsabilidad, apertura a la
experiencia y estabilidad emocional” (Robbins & Judge, 2009, pág. 331)

La asignación de 
roles

De acuerdo a la tarea y los objetivos requerirá una configuración de roles de-
terminada. En atención al empoderamiento de los miembros, al desarrollo de 
las capacidades participativas y de cooperación las funciones que normalmen-
te tiene un líder en una configuración organizacional tradicional se distribuye 
entre los integrantes. De resto se recomienda que se incluyan la mayor canti-
dad posible de los nueve roles propuestos por (Belbin, 1981)

Estatus diferen-
ciado

Los factores que inciden en la diferenciación de posiciones serían las habili-
dades de liderazgo.

Diversidad de los 
miembros

Las investigaciones apuntan a evidenciar que la diversidad tiene potenciali-
dades positivas que aún no se ha materializado. La efectividad de los equipos 
diversos se centra en enfocarse en los aspectos similares más que en las dife-
rencias. Plantea (Robbins & Judge, 2009, p. 332) que “la clave para los equi-
pos diversificados consiste en comunicarse lo que sólo ellos saben y también 
lo que ignoran” 

Tamaño de los 
equipos

Según las evidencias colectadas en diversas investigaciones el grado de cohe-
sión de los equipos de trabajo está en relación inversa a la cantidad de miem-
bros, por lo cual recomiendan que se incorporen el menor número posible de 
integrantes, siempre menos de 10 personas.

Preferencia de los 
miembros

Los equipos de trabajo deben estar integrados por quienes gusten el trabajo 
colectivo, cooperativo.

(Robbins & Judge, 2009) (Ros Guasch, 2006)
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En cuanto a las tipologías referidas a equipos de trabajo reseñamos que de 
acuerdo a lo aportado por (Hackman R. , 2002) citado por (Malpica, Rossell, & 
Hoffmann, 2014) pueden identificarse al menos cinco tipos de equipos de tra-
bajo en atención a los objetivos que se han trazado. Mientras que, por su parte 
Certo (2001) identifica al menos tres tipos:

Cuadro n° 12 Tipos de Equipo de Trabajo de acuerdo a sus objetivos

TIPO DEFINICIÓN
Directivos Aquellos cuyo objetivo es la definición de la filosofía, la Misión y la 

Visión organizacionales de la empresa
Fuerzas de trabajo Diseño y ejecución de cursos de acción, de tareas para la resolución de 

problemas concretos.
Círculos de Calidad Esfuerzos participativos de cooperación laboral para mejoras per-

manentes, resolución de problemáticas de calidad, productividad y 
servicios

Equipos de trabajo auto-
gestionados

Esfuerzos cotidianos coordinados de participación y cooperación labo-
ral para ejecución de tareas.

Equipos virtuales Iniciativas de cooperación a distancia para tareas específicas
Equipo de resolución de 
problemas

Equipos impulsados por la gerencia de las empresas para recibir apoyo 
especializado en la resolución de situaciones difíciles de calidad y 
productividad, o bien para resolución de situaciones técnicas. Una vez 
resuelto el problema es disuelto el equipo.

Equipos polifuncionales Lo integran miembros con diversas responsabilidades funcionales, reu-
niendo el conocimiento y la experticia plural para afrontar situaciones 
específicas.

Equipos autodirigidos Son las expresiones más cercanas al ideal del trabajo en equipo pues 
son diseñados para generar la sinergia necesaria entre su diversidad 
de miembros sumamente cohesionados en un esfuerzo participativo 
y cooperativo. Estos equipos planifican, dan organicidad, ejecutan y 
controlan, la ejecución de las tareas completas.

Equipos de alto desem-
peño

Se trata de una propuesta de modelo de organización empresarial que 
supere los modelos tradicionales que se consideran agotados. Siendo 
el ideal del trabajo en equipo multiplica las potencialidades de otras 
experiencias de trabajo en equipo. “Son aquellos en los que sus miem-
bros despliegan de forma dinámica todo el potencial disponible en 
ellos y, de esta forma, no sólo logran resultados sorprendentes sino que 
también se realizan como personas y como trabajadores” (Malpica, 
Rossell, & Hoffmann, 2014, p. 80) 

(Malpica, Rossell, & Hoffmann, 2014) (Certo, 2001)
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Etapas en la conformación de los equipos de trabajo: generalmente en el 
camino al logro de la excelencia, es decir, de desarrollo de la productividad que 
potencialmente llevan los equipos al ser asignados sus miembros. La conforma-
ción de equipos de trabajo transita cinco etapas.

Cuadro n° 13 Etapas de desarrollo de los Equipos de Trabajo

ETAPA DEFINICIÓN
La Formativa: Inicia con la interacción de conocimiento entre sus miembros, Es la etapa de 

las mutuas exploraciones en cuanto a las aptitudes, habilidades, expectati-
vas, actitudes. Se produce procesos de mutuas adaptaciones y a la dinámica 
colectiva. Generalmente se recomienda a los directivos dar tiempo al tiempo 
tolerando los avances y retrocesos.

La Tormentosa Los procesos adaptativos no transcurren sin presentarse situaciones de con-
flictos interpersonales y organizacionales. En apariencia no se ha logrado un 
mínimo grado de cohesión. Es una etapa de confrontación pero también de 
limar las asperezas y desmontar los prejuicios. 

La Normativa Es la etapa posterior a la superación de los conflictos tormentosos, producto 
de lo cual se construyen los acuerdos grupales respecto a roles, reglas, nor-
mas, aceptabilidad de conductas.

La Activa Se trata de la madurez del equipo. Ya está en condiciones de afrontar colectiva 
y cooperativamente las tareas generando crecientes grados de sinergia y por 
ende de mejoramiento del desempeño.

La Disolutiva Una vez cumplida la tarea el equipo debe estar en condiciones de disolverse.

(Certo, 2001)

Importancia del trabajo en equipo

Para las organizaciones empresariales de hoy día, se ha convertido en una 
impostergable necesidad el asumir la organización basada en equipos de trabajo 
en la búsqueda de realizar una adaptación exitosa a los procesos de cambio que 
el contexto mundial exige.

Tales cambios tienen en el sector tecnológico, específicamente en el terreno 
de las telecomunicaciones y la informática, la vanguardia que dicta las pautas 
en cuanto a desafíos productivos.

El ambiente mundial manifiesto en desafíos comerciales e industriales para 
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las empresas ha conllevado procesos adaptativos palpables en articulaciones 
dinámicas de los procesos educativos que buscan incrementar la creatividad así 
como la innovación para así contribuir efectivamente con el progreso integral 
de las sociedades.

Ante ello las organizaciones empresariales han venido valorando las expe-
riencias exitosas de estructuras organizacionales fundamentadas en el trabajo 
en equipo. Ello desde la premisa de que uno de los principales recursos con los 
cuales cuentan las organizaciones empresariales son sus trabajadores, convir-
tiéndose en el cardinal instrumento estratégico para la consecución de amplios 
márgenes de competitividad en el marco de las respuestas pertinentes a los pro-
cesos de cambio.

Cada organización empresarial está compelida a identificar, en tanto sistema 
abierto, las amenazas y oportunidades que le brinda el complejo y cambiante 
entorno con el que necesariamente debe interactuar, especialmente potenciar 
tales oportunidades en materia de ámbitos de intercambio, a la vez que desliarse 
por encima de las amenazas percibidas. Para ello, el análisis participativo que 
conjugue las experticias, conocimientos, habilidades y competencias de diver-
sos trabajadores altamente calificados  puede dar las necesarias luces.

Entre los cambios relevantes se ha revalorizado la complementariedad enfo-
cada a la innovación y la creatividad, haciéndose cada vez más pertinente el tra-
bajo en equipo, lo cual adicionalmente propicia la sintonía del capital humano 
con los propósitos y filosofía de las empresas, y así agenciar la potenciación del 
liderazgo empresarial acorde a los retos de la economía internacional.

Como promover equipos exitosos

Robbins y Judge (2009), identifica una serie de procesos que se dan a lo in-
terno de los equipos de trabajo en tanto procesos grupales, en función del logro 
de la máxima eficacia.” Éstas incluyen el compromiso de los miembros con un 
propósito común, establecer metas específicas para el equipo, eficacia de éste, 
nivel administrado del conflicto y minimización de la pereza social” (Robbins 
& Judge, 2009, p. 335).
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Tabla n° 14 Procesos de los equipos de trabajo en función de la eficacia
ETAPA DEFINICIÓN
Propósito y plan co-
munes:

Mediante procesos de planificación participativa se definen colectiva-
mente propósitos que expresen a la totalidad de los integrantes, para lue-
go desarrollarlos en metas y rutas de acción. Los equipos deben valorar 
los avances y fallas a fin de redireccionar en caso de ser necesario. 

Metas específicas Los propósitos y objetivos serán operacionalizados en metas realiza-
bles, medibles y cuantificables. Tales metas deben ser retadoras a fin de 
impulsar la mejora continua. Así mismo, se convierten en un marco de 
referencia compartido para todos los miembros.

Eficacia del equipo Plantearse logros crecientemente complejos, que permitan irse experi-
mentando en el alcance de los pequeños éxitos que animarán a luego la 
realización de logros mayores.

Modelos mentales Entre los acuerdos grupales más necesarios a ser alcanzados está la con-
figuración de un marco de creencias y conocimientos comunes respecto 
a cómo afrontar las labores y tareas, esto a fin de mantener la atención 
enfocada en lo que debe hacerse y no en cómo debe hacerse.

Niveles de conflicto Evitar los conflictos referidos a las relaciones que pudieran generar 
situaciones disfuncionales, pero dar rienda a los referidos al contenido 
de las tareas, “los conflictos de tarea estimulan la discusión, promueven 
la evaluación crítica de los problemas y las opciones y conducen a tomar 
mejores decisiones en equipo”. (pág. 337)

Pereza social El equipo debe valorar tanto las aportaciones de cada miembro como la 
de la acción colectiva, evitando así el que alguno de los integrantes se 
esconda tras el esfuerzo colectivo minimizando su aportación y compro-
miso con el equipo.

(Robbins & Judge, 2009, p. 335-337)

Una orientación interesante acerca del logro de la promoción de equipos 
exitosos se presenta en las aportaciones de (Duygulu & Çiraklar, 2009|), quien 
lo vincula estrechamente a lo que denomina comportamiento eficaz del equipo 
de trabajo. En este sentido, juega un papel central el manejo y la comunicación 
de las expectativas que acerca de la acción del equipo de trabajo vayan a tener 
los actores relevantes, en tanto beneficiarios de los productos del cumplimiento 
de las tareas. De allí que se detecte probable variabilidad de la valoración del 
rendimiento si el actor clave cuyas expectativas deben cubrirse es el gerente, o 
bien clientes internos o externos. 

Otros factores que han sido identificados en las investigaciones y que se 
convierten en variables relevantes a ser tomadas en cuenta por la gerencia al 
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promover equipos de trabajo:

Figura n°17 Factores que inciden en Comportamiento Eficaz de los Equi-
pos de Trabajo.

Otros factores a ser considerados para el éxito de los equipos de trabajo se 
desprenden de la cultura organizacional de la empresa en cuestión. Es así como 
se requiere una sintonía entre la configuración general de la empresa y lo que se 
espera del equipo de trabajo. En tal sentido es importante que la propia organi-
zación empresarial se muestre como una organización exitosa, con altos niveles 
de efectividad derivados de rutinas permanentes y anticipantes de planificación, 
con suficiente transparencia y comunicabilidad confiable de las expectativas de 
desempeño. Esto permitirá al equipo de trabajo ajustar sus esfuerzos colectivos, 
sus procedimientos, sus habilidades tanto a objetivos y metas plenamente com-
prendidos, como a los criterios de medición de los avances. Estos elementos de-
ben estar expresados en la cultura organizacional de la empresa, especialmente 
en sus creencias y valores
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El Liderazgo como Clave en organizaciones empresariales exitosas

Una de las categorías que quizás ha causado más fascinación en la historia 
de la humanidad es la referida al liderazgo. Esta ha estado vinculada a múltiples 
otras como la del poder, la dominación, el mando, la obediencia, la persuasión, 
la influencia, el carisma, la autoridad entre otros. Pero también a cualidades per-
sonales que otorgan la habilidad para conducir grupos humanos

Si asumimos que el ámbito natrural del liderazgo es la dirección, natural-
mente (Monzón Arribas, 1997) se relaciona en la empresa directamente con 
la noción de poder y la de efectividad, para el logro o realización plena de los 
objetivos y metas organizacionales. “El liderazgo efectivo supone ante todo po-
der, poder que puede ser ejercido por el empresario (empresas pequeñas), los 
accionistas, los técnicos que dirigen la empresa y, en algunos casos, hasta por 
los sindicatos.” (Monzón Arribas, 1997, p. 49)

Por su parte, Certo (2001) define al liderazgo como un proceso destinado a 
propiciar que otros seres humanos realicen acciones de alguna manera y sentido 
establecido. En las empresas, tales acciones deben corresponderse a las políticas 
, las funciones , los roles organizacionales de la empresa. Lo diferencia de ma-
nera explícita con el rol de gerente cuyo papel sería el administrar, no obstante 
de que se pueda presentar que ambas situaciones coincidan en un mismo agente 
sin ser contradictorias (Certo, 2001, p. 326)

Desde una perspectiva sistémica (Certo, 2001), se entiende el liderazgo como 
una de las principales actividades que de manera interdependiente con las otras 
tres, conforman el subsistema de influencia. Para este autor la influencia es tanto 
un subsistema administrativo como un proceso en el cual se dirige, orienta  y 
conduce las acciones del conjunto del personal de la organización hacia el logro 
de los objetivos organizacionales. (Certo, 2001, p. 304)

También con el acento puesto en la influencia Lussier & Achua (2011) define 
al liderazgo como

 “un proceso de relación social de influencia entre el líder y sus seguidores, 
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que utiliza el cambio para el logro de los propósitos y metas de la empresa, 
mientras que reconoce como líder a aquella persona que tiene la aptitud, la ca-
pacidad, la destreza para influir en otros.” (Lussier & Achua, 2011, p. 7)

Figura n° 18 Funciones del subsistema de Influencia

Teorías clásicas del  liderazgo

En su artículo científico dedicado al liderazgo, un autor hizo una exhaustiva 
revisión acerca de las diferentes definiciones respecto a esta categoría en la his-
toria, obteniendo que ya en el 500 A.C Confucio había destacado la necesidad 
de que quien ejerciera tal rol tuviera una importante inclinación al servicio por 
los demás y el comportamiento virtuoso. Similar parecer encontró en escritos 
atribuidos al filósofo griego Platón. (Silva, 2016)

Haciendo una síntesis acerca de las diferentes teorías clásicas acerca del li-
derazgo nos encontramos con al menos once de ellas que han sido ampliamen-
te reseñadas por la literatura especializada (Schultz, 1991), (Monzón Arribas, 



93

CLAVES ACTUALES PARA ORGANIZACIONES 
EMPRESARIALES EXITOSAS

1997), (Pariente, 2009), (Nader & Castro, 2010), (Páez, Rincón, Astudillo, & 
Bohorquez, 2014)

Teoría de los Rasgos: expuesta por diversos autores (Allport, 1937), (Stogdi-
ll, 1974), (McCall & Lombardo, 1983), (Kouzes & Posner, 2003). Es explicada 
como la predisposición de algunas personas al ejercicio del mando. Según este 
enfoque el líder nace. Se fundamenta en las cientos de  investigaciones acerca  
de las características y habilidades de jefes eficientes, especialmente en la déca-
da de los 30 y 40 del siglo XX, a fin de prever capacidad directiva. Tal enfoque 
tiende a obviar la situación o contexto en cual se desenvuelve el líder, pero se le 
reconoce la delimitación de cualidades relacionados con el éxito del liderazgo. 
(Lussier & Achua, 2011, pág. 16)

Teorías conductuales: desarrollado en la década de los 50 del siglo XX (Lus-
sier & Achua, 2011) este enfoque principalmente tanto en la Universidad de 
Ohio como en la Universidad de Michigan, cuenta entre sus exponentes a (Li-
kert, 1961), (Cartwright & Zander, 1960), (Blake & Mouton, 1964). Se enfoca 
en dimensiones que precisan la conducta del líder efectivo, es decir en las accio-
nes que ejecuta en la práctica diaria, asumiendo que si no las posee pueden ser 
creadas. Estos teóricos diseñan el llamado Grill Gerencial cruzando el objeto de 
énfasis del líder, bien sea en las relaciones, en las personas, en los seguidores o 
empleados o en tareas, metas o producción. 

Teorías conductuales y estilos de liderazgo: atribuida a (Lewin, Llippit, & 
White, 1939), clasifica el liderazgo en atención a una diversidad de cualidades 
que denomina estilos. 
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Tales serían:	 

Figura n° 19 Estilos de Liderazgo

Teoría humanística: propuesto por (McGregor, 1960), tiene como punto de 
partida las apreciaciones a las que se sujetan los responsables de la dirección 
empresarial respecto a sus empleados, y no la forma en que generalmente se 
comportan. Esta teoría tiene como elemento central las muy conocidas Teoría 
X (metas y principio de autoridad) en contraposición a la Teoría Y (igualitario, 
orientación a la integración, reconoce objetivos de los seguidores).

Teoría de la contingencia: Su principal exponente es (Fiedler, 1967). Esta 
propuesta se centra en la apreciación de los seguidores respecto a lo que  mueve 
la acción del líder, destacando el efecto de variables situacionales tales como el 
ambiente general o la naturaleza del trabajo realizado (Lussier & Achua, 2011). 
La efectividad de la conducción o gerencia estaría correlacionada con las rela-
ciones entre líderes y seguidores, la estructura de la tarea y el poder que otorga 
el puesto. (Monzón Arribas, 1997)
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Teoría Situacional: Expuesta por los Psicólogos (Hersey & Blanchard, 1969). 
Se enfoca en la mutua influencia entre líderes y seguidores, con especial énfasis 
en los requerimientos de estos últimos. 

Hace una tipificación de al menos cuatro estilos de liderazgo

Figura n° 20 Estilos de Liderazgo Teoría Situacional

Para ellos, “…las capacidades, características y conductas esenciales para un 
buen liderazgo cambian conforme a las tareas y objetivos del grupo o las nece-
sidades de los seguidores” (Schultz, 1991). Así mismo, destacan la capacidad 
de los líderes de ajustar sus modelos comportamentales en concordancia con las 
cambiantes situaciones, siempre combinando su interés tanto por la actividad 
como por las personas (Pariente, 2009). Comparte la idea de que es posible 
construir el liderazgo a partir del adecuado adiestramiento

Teoría del Continuum autocrático-democrático: Expuesta por los Psicólogos 
(Tannenbaum & Schmitt, 1958), se fundamenta en la identificación de las fuer-
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zas que movilizan la acción en el liderazgo:

Figura n° 21 Fuerzas que movilizan acción del liderazgo

Aportando en este enfoque teórico, (Maier, 1963), destacó que quienes diri-
gen valoran tanto las consecuencias de las acciones de los seguidores como las 
posibilidades de que estos últimos accedan a una indicación.

Teoría del liderazgo integrador: Como un intento de encontrar y aplicar mix-
turas entre diferentes teorías en los años 70 del siglo XX, sus teóricos indagaron 
tanto en rasgos como en conductas que caracterizaran la efectividad en corres-
pondencia con su correlación con diferentes situaciones. Les llamó enorme-
mente la atención la respuesta extremadamente comprometida de seguidores 
respecto a sus líderes y como un mismo comportamiento del liderazgo pudiera 
generar diversas respuestas en sus seguidores. (Lussier & Achua, 2011)

Nuevas tendencias del Liderazgo en Organizaciones Exitosas

Desde finales del siglo XX, bajo la influencia de los avances tanto en las 
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teorías de la organización como en el resto de las ciencias sociales y del mundo 
científico y empresarial en general, se ha venido haciendo revisiones a las viejas 
teorías del liderazgo y se han ensayado nuevas y prometedoras teorías y expe-
riencias en organizaciones exitosas. 

Entre los avances que han tenido enorme influencia en las nuevas teorías del 
liderazgo podemos mencionar la revalorización humanista de los valores y la 
ética en las organizaciones, tanto en la política como en la economía. Los avan-
ces en los estudios acerca de la comunicación humana, los estudios.

Modelo participativo: Expuesto por (Vroom & Yetton, 1973), establece una 
correlación entre las variables participación y toma de decisiones, asumiendo 
una perspectiva normativa, identifica el nivel ideal de participación a ser dis-
pensada a los seguidores por parte del líder.

Teoría del intercambio líder-miembro o liderazgo transaccional: Comuni-
cada por los investigadores (Dansereau, Graen, & Haga, 1975). Muestra los 
diferentes modos en que, mediante transacciones no explícitas, los líderes se 
posicionan respecto a sus seguidores, orientándolos hacia el logro de propósitos 
y metas bien delimitadas (Páez, Rincón, Astudillo, & Bohorquez, 2014)

Teoría del Liderazgo transformacional: esta teoría cuenta entre sus exponen-
tes a (Burns, 1978) y a (Bass, 1985), quienes precisan este tipo de liderazgo en 
atención a la confianza, admiración y respeto que inspiran los dirigentes en sus 
colaboradores, lo que implica como condición necesaria pero no suficiente la 
cualidad del carisma en el líder. Los líderes transformacionales deben ser inspi-
radores, entusiastas, energéticos, visionarios y apasionados, actuando siempre 
bajo patrones morales (citado por Pariente, 2009). Es decir, esta categorización 
se fundamenta en la capacidad social de ciertos individuos motorizada por idea-
les elevados, promoviendo cambios situacionales en las organizaciones, a partir 
de su influencia en los seguidores.

Estas dos teorías anteriores son clasificadas por algunos autores como enfo-
que teórico de las relaciones (Daft, 2010) 
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Teorías implícitas o modelo de procesamiento de información: Atribuidas 
a los investigadores (Lord, Foti, Fernández-Pinto, & Abad, 1984), conciben al 
liderazgo como un proceso de interacción entre dirigentes y dirigidos, influidos 
tanto por el entorno como por sus respectivas apreciaciones mutuas y teorías 
implícitas desde las cuales se interpretan mutuamente. Tanto los unos como los 
otros se ven influenciados por los estereotipos de las conductas esperadas de los 
líderes.

Teoría del Liderazgo Auténtico: Esta teoría que encuentra sus antecedentes 
en las aportaciones de (Luthans, 1976) parte de la revisión de la noción de lide-
razgo transformacional a partir de su contrastación con los marcos éticos. Es así 
como algunos investigadores (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009) incorporan 
el deber ser o la normatividad que debe regir el comportamiento del líder, como 
modelo de nitidez, contraponiéndose al liderazgo movido por tendencias egoís-
tas, enfocándose en la apertura a una relación con sus colaboradores franca, 
colaborativa, colocando la información a disposición y compartiendo la toma 
de decisiones. Es así como esta teoría enfatiza en el rasgo de la integridad, en-
tendida como el comportamiento honesto, el ser confiables en sus relaciones 
con los seguidores.

”Los líderes auténticos defienden valores positivos como la honestidad, el 
altruismo, amabilidad, responsabilidad y optimismo” (Johansson, et al. 2011, 
p.14)

Teoría del liderazgo comunicativo: Desarrollada fundamentalmente en in-
vestigaciones recientes en universidades europeas, específicamente en la Uni-
versidad de Suecia.

Presenta evidentes influencias de teorías micro sociológicas de la interac-
ción social, específicamente del construccionismo social (Johansson, Miller, & 
Hamrin, 2011). Así, supone que la influencia en los seguidores se expresa en 
transmisión de sentido y significados, mediante su construcción dinámica en el 
marco de la interacción entre los diversos actores que participan en la empresa.
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Se enfoca en la detección de habilidades comunicativas especiales en los lí-
deres, específicamente “la elaboración del discurso, la capacidad tanto de cons-
truir como de dar sentido, así como de enmarcar la situación” (Johansson, Mi-
ller, & Hamrin, 2011, p. 8). Tales habilidades, con importante influencia en las 
actitudes, bienestar y rendimiento de los colaboradores, se pudieran resumir en 
las capacidades del líder de:

Figura N° 22 Habilidades del Líder Comunicador

Mediante conductas relevantes tales como: estructurar, facilitar, relacionar 
(Johansson, Miller, & Hamrin, 2011) y representar desarrolla el líder comunica-
tivo los siguientes elementos:
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Cuadro n° 15 Elementos del Líder Comunicativo

ELEMENTO CLAVE COMPONENTES
Promoción en el colectivo de am-
biente satisfactorio

El trato de aprecio por parte de la organización se refleja en 
la valoración que realizan los seguidores del comportamiento 
de sus líderes.

Acciona reflexivamente Genera ámbitos organizacionales para el diálogo activo en el 
cual los seguidores se sientan escuchados.

Hacer de la toma de decisiones un 
proceso participativo

Suscita efectiva participación de los seguidores en los proce-
sos decisivos

Estimular el crecimiento y desa-
rrollo de los colaboradores

Es un líder transformacional

Crea redes de comunicación Compendia detalles relevantes en cuanto a situaciones pro-
blemáticas y de las soluciones viables

Promueve retroalimentación Implementa dinámicas de corrección respecto a las acciones 
de los seguidores y también practica la receptividad de sus 
observaciones.

Practica diálogo activo Conversa y escucha activamente a los empleados con actitud 
carismática y visionaria.

Fuente: (Johansson, Miller, & Hamrin, 2011, pág. 11/12)

Para estos investigadores el liderazgo comunicativo además de contar con 
las mencionadas habilidades en comunicación incorpora cualidades de otros 
tipos de liderazgos tales como el transformacional y el LMX y especialmente 
del llamado Liderazgo Auténtico, “que incluye aspectos positivos liderazgo, va-
lores, autoconciencia del líder y una relación de confianza con seguidores. Los 
líderes auténticos defienden valores positivos como la honestidad, el altruismo, 
amabilidad, responsabilidad y optimismo” (Johansson, Miller, & Hamrin, 2011, 
pág. 14)

Teoría del Liderazgo Resonante: se presenta esta como una variante del li-
derazgo comunicativo, a partir de la incorporación de las contribuciones de las 
investigaciones en el terreno de la “inteligencia emocional”, donde el elemento 
clave estaría en el cultivo de un ambiente emocional positivo (Garay M., 2010) 
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Los supuestos que fundamentan esta teoría son:

1.	 En tanto proceso social, el liderazgo involucra una comunicación bilate-
ral, en el cual el líder, por medio de persuasión,  pretende incidir en los 
procesos mentales y acciones de los seguidores. (Garay M., 2010, p. 62)

2.	 Elementos o variables cognitivas y emocionales tienen influencia sig-
nificativa en la eficacia de los procesos comunicacionales generados en 
las organizaciones (Garay M., 2010, p. 64). 

a.	 Los de carácter cognitivo serían lo que algunas teorías han denominado 
“modelos mentales”, patrones sociales, conscientes o no, explícitos o 
no, transmitidos por la socialización que se incorporan en el sentido co-
mún  mediante imágenes, premisas, representaciones, prejuicios. Estos 
elementos filtran lo apreciado por las personas distorsionando su com-
prensión e interpretación. (Garay M., 2010, p. 62)

b.	 Los elementos emocionales tienen que ver con los estados de ánimo 
de quienes intervienen en la comunicación, incidiendo en la actitud o 
predisposiciones y comportamientos derivados. (Garay M., 2010, p. 65)

En general, el liderazgo resonante se deriva de la incidencia de la inteli-
gencia emocional, en tanto capacidad de dominar las habilidades emocionales, 
es decir, de vibrar en la misma onda de sentimientos de quienes nos rodean, 
maniobrando las situaciones potencialmente conflictivas evitando las rupturas. 
Recoge así las aportaciones de Goleman (2010) en el sentido de asumir el lide-
razgo, de carácter emocionalmente inteligente,  como arte de persuasión en la 
edificación de propósitos de interés común, sensible a la ejercitación y refuerzo 
de las necesarias competencias de manejo de las propias emociones turbulentas, 
manteniendo claridad y equilibrio. (Goleman, Bovatzis, & Mckee, 2016) (Go-
leman D. , 2010). 
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Cuadro n°16 Competencias emocionales básicas del líder resonante

ELEMENTO CLAVE COMPONENTES
Conciencia emocional de 
uno mismo

En tanto destreza en la apreciación y discriminación de las pulsiones 
que nos conllevan respuestas adecuadas o no en el tejido de relacio-
nes confiables o no y transparentes o turbias, generando atracción 
o rechazo de los seguidores. Implica una valoración adecuada de sí 
mismo en cuanto a capacidades y limitaciones. (Goleman, Bovatzis, 
& Mckee, 2016)

Autogestión emocional Habilidad para orientar y  conducir nuestras emociones.
Conciencia social Siendo empáticos, es decir experimentar “la capacidad de experi-

mentar las emociones de los demás, comprender su punto de vista e 
interesarnos activamente por las cosas que les preocupan” (Garay, 
2010. p. 65), saber escuchar con atención y entenderse con personas 
de orígenes sociales y culturales diferentes. Adicionalmente, saber 
insertarse en redes sociales subyacentes a lo interno de las organiza-
ciones y elevar sus capacidades de servicio a los demás (Goleman, 
et. al. 2016).

Gestión de las relaciones Destreza para ajustar el mensaje a las exigencias del ambiente 
emocional de los colaboradores a fin de “poder encauzarlo hacia una 
visión clara y convincente, que resulte motivador” (Garay, 2010. p. 
65). 

(Garay M., 2010), (Goleman D. , 2010), (Goleman, Bovatzis, & Mckee, 2016)

En fin, luego de revisar el conjunto numeroso de enfoques y teorías acerca 
del liderazgo y del líder, especialmente en organizaciones empresariales ten-
dríamos que convenir en que quienes tienen la oportunidad y necesidad de ejer-
cerlo deben cultivar y practicar una serie de competencias, habilidades y des-
trezas, así como asumir lo que serían las mejores prácticas en las relaciones con 
sus respectivos seguidores, a saber:

Cuadro n° 17 Factores clave para el liderazgo en Organizaciones Exitosas

ELEMENTO CLAVE
1 Competencias comunicativas, dialogo y escucha efectiva y activa
2 Disposición al aprendizaje, reflexivo, autocrítico, abierto a las críticas y sugerencias de los 

seguidores, Flexibilidad, amplitud de criterio
3 Valores, Comportamiento Ético, Modelador, Firmeza, seguridad en sí mismo, sentido de 

trascendencia, Responsable socialmente
4 Conocimiento técnico y Claridad de ideas, Estratega Inteligente, perceptivo, bien informado



103

CLAVES ACTUALES PARA ORGANIZACIONES 
EMPRESARIALES EXITOSAS

5 Participativo en la toma de decisiones, capacidad de delegar, sentido real de confianza y 
control del equipo.

6 Ser inspirador, visionario, apasionado, Motivador, orientador a la acción y al compromiso, 
manejar les expectativas y cumplir siempre las promesas

7 Promotor del cambio, superación de modelos mentales
8 Tejedor de redes, articulador, promotor de la cooperación
9 Empatía, sensibilidad a necesidades de los seguidores ,estimular el crecimiento y desarrollo 

de los colaboradores
10 Inteligencia emocional: autoconciencia y autogestión emocional, manejo de conflicto, Orga-

nización y control de sí mismo y de su equipo
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CAPÍTULO v
La Comunicación como clave del 
éxito organizacional empresarial

www.mawil.us
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La Comunicación como clave del éxito organizacional empresarial

A estas alturas de la historia la noción de comunicación se ha constituido 
en uno de los elementos del conocimiento humano y científico más estudia-
do, desde múltiples perspectivas y con diversos grados de complejidad, dado 
que incluso se ha considerado a la comunicación como el eje sobre el cual se 
constituye la sociedad humana. Tanto es así que uno de los precursores de los 
estudios socio antropológicos, asumiendo un encadenamiento entre los factores 
biológicos y los sociales de la naturaleza humana, la habría categorizado como 
un sistema orgánico (Méndez, 2004)

Tan central es el fenómeno de la comunicación que es visto como prerre-
quisito básico e indispensable de las relaciones sociales, e incluso principio o 
fundamento del orden social, e instrumento que generó la posibilidad de la exis-
tencia de la sociedad. “Todo ello pone de manifiesto que la comunicación, antes 
que nada es un proceso social articulado en torno al fenómeno de compartir, de 
poner en común, de vincular” (Rizo, 2006, pág. 46)

Así, ratificando un enfoque relacional (Bronstrup Silvestrin, Godoi, & Ri-
beiro, 2007) en la categoría comunicación se le asume como “un proceso de 
producción de sentido entre sujetos interlocutores, marcado por la situación y 
la interacción del contexto sociohistórico” (Maia & França, 2003) citado por 
(Bronstrup Silvestrin, Godoi, & Ribeiro, 2007, p. 32)

Aun cuando desde una perspectiva bastante sencilla nos manifiesta (Rob-
bins & Judge, 2009) que la comunicación es fundamentalmente “transferencia 
y comprensión de significado” (p. 351), para los efectos del presente texto asu-
mimos como definición de comunicación la planteada por (Duarte, 2006) 

de acuerdo con los fundamentos epistemológicos retomados por la Asocia-
ción Latinoamericana de Investigadores de la Comunicación (ALAIC), como 
producción común de sentido, sobre la realidad sociocultural, conformada por 
un campo posible de configuración de nociones, visiones, percepciones, inten-
ciones, operaciones y acciones comunes, que se construyen y se configuran 
nuevamente en otras. (citado por (Salas Forero, 2011, pág. 236)
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Cuadro n°18 Funciones de la comunicación

FUNCIÓN DEFINICIÓN
Control En el marco de las jerarquías organizacionales esta función se 

expresa en el control previo de los comportamientos mediante el 
dictado de lineamientos e instrucciones

Motivación Se promueve la acción del trabajador esclareciendo tanto la tarea 
como la calidad requerida, como la retroalimentación y refuerzo del 
buen desempeño.

Interacción y Expresión 
emocional

Los miembros de la organización puedan expresar los desengaños y 
la satisfacción, respuesta a  necesidades sociales.

Suministro de Información Obtención y transmisión de datos necesarios en el marco de los 
procesos decisorios

Producción Mantener los bienes y servicios de la organización  administrados 
con eficiencia, coherencia y concienzuda planeación.

Innovación Promoción de nuevas ideas y proyectos así como de transformacio-
nes necesarias.

Mantenimiento Sostenimiento de redes de interacción, así como de la autoestima de 
los miembros y de las funciones de producción e innovación

Retroalimentación Permite a los diferentes actores organizacionales proporcionar a 
otras instancias observaciones acerca de necesidades de corrección 
en los procesos y tareas.

Coordinación Articulación de la estrategia comunicacional
Imagen Pública Encargarse de la optimización de la percepción social de la organi-

zación. Fomentar, ampliar y divulgar la actividad comunicacional
Efectividad comunicacio-
nal

Garantizar la transparencia, veracidad, oportunidad de la informa-
ción que se comunica.

Descriptiva Corresponde a la indagación y manifestación de los procesos orga-
nizacionales en los diversos espacios organizacionales

Evaluadora Valora analíticamente las actuaciones comunicacionales en la em-
presa

Desarrollo Promueve afianzamiento de las actuaciones positivas así como la 
corrección y mejoramiento de las deficitarias. 

(Robbins & Judge, 2009, p. 351-352) (Andrade Rodrígue de San Miguel, 2005) 
(Fernández Collado, 1997)

Teorías Clásicas de la Comunicación organizacional

Ya en el contexto organizacional, la comunicación toma un sentido bastante 
específico. De allí que incluso se haya desarrollado una disciplina que se encar-
ga de su estudio.
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En concordancia con las concepciones actuales acerca de la comunicación 
organizacional, (Saladrigas & Trelles, 2003) habla de un proceso que implica 
respecto a los significados su creación e intercambio. Tal proceso es de por si 
intermediario y mediado, simultáneamente planeado y espontáneo. Implica el 
fluir de los sentidos endógenos en las organizaciones pero también el intercam-
bio con su contexto o ambiente pertinente. Su importancia radica en el protagó-
nico papel que juega en el logro de los propósitos organizacionales, así como en 
la conformación y fortalecimiento de su cultura organizacional. 

Las funciones de la comunicación organizacional en el logro de su cometido, 
que en general puede ser entendido como de mantener unido en su totalidad al 
sistema organizacional, son tipificadas de manera diversa en atención a las dis-
tintas perspectivas que han sido desarrolladas para su estudio.

El condicionamiento al que está sometida la comunicación organizacional 
a lo interno de las empresas, es una consecuencia de elementos estructurales 
como el rol, la función y el ámbito descrito en los organigramas.

En su ya clásico texto de Psicología Social de las organizaciones, con su 
singular enfoque sistémico, Katz & Kahn (1986) maneja las funciones de la 
comunicación en la organización en al menos dos ámbitos. A lo interno del sis-
tema organizacional:
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Figura n°23 Funciones internas de la Comunicación Organizacional

Figura n°24 Funciones interpersonales de la Comunicación Organiza-
cional
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Al tratar de hacer una caracterización de lo que se define como comunica-
ción organizacional, pueden ser identificadas al menos siete características:

Cuadro n° 19 Características de la comunicación organizacional

CARACTERÍSTICA DEFINICIÓN
Carácter social Se caracteriza la comunicación organizacional por ser una modalidad de 

interacción social. Su configuración y uso provienen de la interacción 
social.

Dinamismo Tanto su forma como su contenido están en transformación y dinamismo 
dado el enorme nivel de espontaneidad y creatividad que le es inherente.

Parámetros Sus pautas y patrones de derivan de su pertenencia a determinados ámbitos 
elocutivos y  socioculturales, con consecuencias tanto en su producción 
como en su interpretación

Restricciones Se ve condicionada por las fronteras sicológicas, es decir los límites de los 
procesos mentales de los individuos humanos, por lo que es influida por su 
cansancio, memoria y distracción.

Propósito Su uso implica intencionalidad, bien sea para relacionarse, persuadir, com-
prometerse.

Autenticidad Se aleja de la frialdad y estructuración del lenguaje didáctico y de las pu-
blicaciones literarias.

Juicio Son los efectos precisos los que otorgan apreciación de éxito o no.

(Canale, 1995, p. 64)

A lo cual podemos agregar su requerimiento de competencias comunica-
cionales desarrolladas, en tanto habilidades interpersonales e intrapersonales 
y sociales, así como su dependencia de los modelos mentales propios de los 
integrantes de las organizaciones.

Siendo más específicos, tales competencias son definidas por (Hymes, 1972), 
como las habilidades o aptitudes de una persona para realizar la adecuada elu-
cidación y utilización, en pleno ´proceso comunicacional, de los significados 
socialmente atribuidos y vinculados con premisas culturales, en tanto reglas de 
interacción social.

 “La competencia comunicativa se refiere tanto al conocimiento (lo 
que alguien sabe, consciente o inconscientemente) como a las habilida-
des (que utiliza, bien o mal, los conocimientos) cuando se participa de 
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la comunicación real” (Canale, 1995) citado por Bronstrup et al, 2007, 
p. 34)

Figura n°25 Competencias comunicacionales

Enfoques teóricos: La reflexión teórica acerca de la comunicación en las 
organizaciones ha sido emprendida desde distintos ámbitos disciplinarios, e 
incluso desde las iniciativas multidisciplinarias. Es así como generalmente se 
reconoce las aportaciones de las ciencias de la comunicación, de las ciencias 
administrativas, de las ciencias gerenciales, de la sociología, de la psicología y 
de las ingenierías.

Los diferentes autores coinciden en tipificar los enfoques teóricos de la co-
municación organizacional en tres y algunos en cuatro teorías más resaltantes, 
aun cuando no hay un acuerdo general acerca de su denominación.

Teorías Clásicas, instrumentales o mecanicistas: Según la literatura espe-
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cializada se localiza las iniciales investigaciones y reflexiones acerca de la co-
municación organizacional en los Estados Unidos de Norteamérica en los años 
30 y 40 del siglo XX, enfocados en las problemáticas elementales de la comu-
nicación en las organizaciones (Jablin, Putman, & Putman, 2001), citado por 
(Guillén Ojeda & Espinosa Velásquez, 2014)

La mayor parte de los autores coinciden en denominar los inicios como en-
foque cásico o tradicional, aunque algunos lo denominan mecánico y otro ins-
trumental. Este incluye las aportaciones de la Teoría Matemático Informacional 
de (Shannon & Weaber, 1948), la teoría clásica de las organizaciones de Taylor, 
Fayol y Weber, así como la psicología conductista de Watson y Skinner.

Figura n°26 Temas de interés de primeras investigaciones en Comunica-
ción organizacional

En concordancia con su concepción de la organización a imagen y seme-
janza de las máquinas (de allí la concepción mecanicista) en la cual solo se 
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reconoce como elementos de la organización a las funciones y a la jerarquía, la 
comunicación organizacional se ve reducida a la interacción entre funciones je-
rarquizadas y por tanto de carácter vertical y lineal: órdenes que circulan desde 
las altas funciones hacia las bajas e informes de cumplimiento que circulan de 
manera ascendente. La única posibilidad de comunicación horizontal es aquella 
que ha sido autorizada por el jerarca superior (Kliksberg, 1975, p. 238/239). De 
manera tal que se trata de una comunicación solo en términos de transmisión, 
una función de administración de personal que sólo incluye: emisores, tecnolo-
gía y calidad de transmisión de los mensajes. (Nosnik Ostrowiak, 1995)

Entre las críticas que se hacen a esta concepción está el que “produce una 
organización estática, poco flexible con poca o nula creatividad y pocas posi-
bilidades de dar respuesta a los cambios de un entorno cambiante”. (Marrero, 
2013). Así mismo, concibe la comunicación como un proceso rectilíneo, sin 
posibilidades de correcciones, ni vinculación con necesidades propiamente hu-
manas.

Teorías de enfoque psicológico, funcionalista, relaciones humanas, socio-
lógico:  Surge en los años 30 del siglo XX, teniendo como eje fundamental 
el derivado del paradigma organizacional de las relaciones humanas, presenta 
evidente influencia de los aportes de otras disciplinas de las ciencias humanas y 
sociales, especialmente desde la corriente funcionalista. 
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Figura n°27 Temas de interés del enfoque psicológico

Entre los supuestos del enfoque psicológico, emerge la creencia en la corres-
pondencia directa entre las cogniciones y el comportamiento en el marco de los 
aspectos típicamente humanos de la comunicación, lo que deriva en enfocarse 
en que los procesos comunicativos estarían influenciados por las cualidades de 
las personas participantes en ellos, en especial los receptores de mensajes que 
en este caso tendrían un papel activo. Así, los rasgos de la personalidad del 
receptor funcionarán como un destilador selector de los mensajes y de sus posi-
bles interpretaciones. Tales dispositivos filtrantes serían los conocimientos, las 
actitudes y las percepciones. (Jablin, Putman, & Putman, 2001)

Este enfoque supera la exclusividad del reconocimiento a la direccionalidad 
descendente de la información, incorporando las direccionalidades ascendente 
y lateral como modos de valorar por parte de la dirección el trabajo, promover 
la creatividad y la productividad. Adicionalmente se incorpora la valoración de 
la satisfacción laboral como fuente de eficiencia así como la de la comunicación 
informal en la elevación de la cooperación. (Félix Matheus, 2014)



116

CLAVES ACTUALES PARA ORGANIZACIONES 
EMPRESARIALES EXITOSAS

Algunos autores critican de esta tendencia la no consideración del entorno y 
sus influencias en la organización, así como la sobrestimación de elementos in-
formales e individuales. Adicionalmente, notan la debilidad en la consideración 
de aspectos colectivos de la comunicación en función de la noción de sinergia. 
(Marrero, 2013). Otra de las observaciones de peso es la que plantea que tal en-
foque sobrevalora el peso de las comunicaciones en la resolución de los conflic-
tos en las empresas, les otorga excesivo peso a los elementos subjetivos de tales 
conflictos lo que desvía importantes esfuerzos que podrían dedicarse a fuentes 
objetivas de conflicto tales como los problemas técnicos, de procedimientos de 
trabajo, de estructura de la organización  o de política de personal (Kliksberg, 
1975).

Como variante relevante de este enfoque algunos autores mencionan las 
aportaciones sociológicas y de la psicología social. De esta última la literatu-
ra generalmente destaca la mirada sistémica de (Katz & Kahn, 1986) y otros, 
quien privilegia en sus análisis a las organizaciones como sistemas abiertos, o 
quizás organismos dinámicos y flexibles, los consecuentes cambios a lo interno 
de la organización en su constante interacción y adaptación respecto al ambien-
te, en los cuales las personas tendrían mayor importancia que  otros recursos 
organizacionales, lo que lo lleva a valorar la comunicación en términos de su 
vinculación con las nociones de clima y cultura organizacional. Es decir, un 
sistema de conocimientos propio de cada identidad organizacional, constituido 
por los valores, creencias, ideas, normas entre otros elementos que tienden a ser 
comunicados y comunicables. 

Este enfoque es considerado por autores como aglutinante de las aportaciones 
de las teorías anteriores, es decir de la mecánica, y la psicológica, incorporando 
como relevantes elementos “estructurales, funcionales, sociales y psicológicos 
dentro de las entidades y considera las interrelaciones con diversos aspectos del 
entorno” (Trelles Rodríguez, 2001)

Otra contribución como mirada sociológica sería la teoría de la contingencia, 
la cual hace preeminente la influencia del cambiante entorno, donde la comuni-
cación sería el medio de manifestación e integración de las personas a la cultura 
organizacional. (Kreps, 1990) citado por (Félix Matheus, 2014)
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Figura n°28 Contribuciones desde perspectiva sociológica

Se presentan también los aportes de carácter estrictamente funcionalistas, 
en los cuales se estudian, mediante teorías generales originarias de las ciencias 
naturales, las incidencias de la comunicación organizacional en la satisfacción 
laboral y por ende en el consecuente incremento de la productividad. Relacio-
nan el tema de la comunicación con categorías tales como:
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Figura n°29 Temas del Funcionalismo en Comunicación

Se resume la contribución de estos enfoques, por una parte, en la asunción 
del receptor como agente activo de la comunicación, el cual ante las fuentes 
de comunicación presentes en su contexto pertinente decide de qué manera se 
expone a ellas, elige y dilucida activamente el mensaje percibido para luego 
determinar qué de esa información prioriza para responder y memorizar. Otra 
contribución relevante, ahora desde la mirada sociológica, fue el incorporar el 
carácter preeminentemente social de la naturaleza humana, que ha sido deno-
minado “argumento de la conversación”, reconociendo que los individuos for-
man parte de redes sociales, en conjunto con las cuales, mediante incesantes y 
prolongados diálogos dilucidan, utilizan y producen información. Finalmente, 
entre las más valiosas de las contribuciones de estos enfoques ha sido el “incor-
porar a la retroalimentación como prerrequisito de la comunicación (efectiva). 
Si no hay retroalimentación, no existe la comunicación”  (Nosnik Ostrowiak, 
1995, pág. 5)
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La otra tendencia considerada clásica es el enfoque o teoría interpretativa de 
la comunicación también conocida como simbólica interpretativa. Se trataría 
en este caso ver las organizaciones, en tanto cultura, como patrones conductua-
les articulados que, y en tanto realidad social, como construcción interactiva e 
intersubjetiva se convierten en ámbitos de puesta de acuerdo de los discursos 
sociales. En concordancia con ello la comunicación se categorizaría como agre-
gado de procesos de construcción social de significados y símbolos por parte de 
emisores y receptores en constante intercambio de roles, incididos significativa-
mente por el contexto socio histórico, político, cultural y económico (Marrero, 
2013), (Scroferneker, 2000) citado por (Bronstrup Silvestrin, Godoi, & Ribeiro, 
2007)

La preocupación central de esta mirada es comprender el universo social en 
su naturaleza desde la práctica subjetiva de los actores sociales, para responder  
acerca del sentido otorgado o atribuido por los miembros individuales de las or-
ganizaciones en procesos comunicacionales a los mensajes. (Tourish & Hargie, 
2004)

En opinión de (Jablin, Putman, & Putman, 2001), aun cuando no está ads-
crita a la escuela sociológica del interaccionismo simbólico, presenta evidentes 
influencias, de allí que para ellos “La comunicación se basa en el Ilamado rol 
taking, o intercambio de roles y en la construcción de significados compartidos 
en relación con acciones comunes” (Trelles Rodríguez, 2001, p. 11)

Los valores de la cultura organizacional que se desarrolla en las empresas en 
los complejos procesos de comunicación en tanto interacción, favorecen la ci-
mentación de consensos, a la vez que la enaltecen, cuando establecen símbolos 
y significados que convierten a tal cultura en la esencia misma de la organiza-
ción. (Trelles Rodríguez, 2001)

Una mirada que se cuenta entre las clásicas pero a la que se le atribuye mucho 
menos influencia en el mundo empresarial, mas no así en el mundo académico, 
especialmente en Latinoamérica es el enfoque crítico. Las influencias más re-
conocidas de esta teoría son las provenientes del marxismo y del neomarxismo 
gramsciano, pero también de la Escuela de Frankfurt, específicamente desde las 
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obras de Foucault y de Habermas.

El eje fundamental de sus reflexiones apunta a las posibles distorsiones  de 
las experiencias comunicativas organizacionales a partir de la imposición de 
intereses de quienes ejercen la dominación en tal organización (Varona, 1999). 
Así mismo, el revelar cuáles son los símbolos y retórica utilizados en las prác-
ticas de dominación, desvelando a quienes las aplican, y rechazar de forma ta-
jante los modos de opresión vividos a lo interno de las organizaciones. (Guillén 
Ojeda & Espinosa Velásquez, 2014)

Figura n°30 Temas de la perspectiva crítica

Nuevas tendencias de la comunicación para el éxito en organizaciones 
empresariales

Dados los múltiples y complejos cambios, tanto en los contextos globales 
como en los avances científicos y tecnológicos desde finales del siglo XX y las 
primeras décadas del siglo XXI, los estudiosos de los temas organizacionales en 



121

CLAVES ACTUALES PARA ORGANIZACIONES 
EMPRESARIALES EXITOSAS

general y comunicacionales en particular, vienen explorando desde recreacio-
nes de clásicos enfoques teóricos y metodológicos hasta la creación de nuevas 
miradas.

Figura n°31 Enfoques recreados y renovados
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Figura n°32 Interrogantes y retos de las nuevas tendencias en Comunica-
ción Organizacional

El enfoque neopositivista se presenta como un sobreviviente del modo que 
se ha hecho ya tradicional en la investigación e intervención-acompañamiento 
de organizaciones empresariales. Inspirados en Lewin, Laswell, Lakatos y Po-
pper, promueven el desarrollo organizacional desde la auditoria de los sistemas 
de comunicación de las empresas.

Como expresión de este enfoque se muestra la contribución de (Nosnik Os-
trowiak, 1995), quien se plantea, desde una perspectiva evolucionista, en la cual 
asume como precursora la mirada de comunicación lineal de los mecanicistas y 
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como etapa siguiente la perspectiva dinámica de los humanistas, una propuesta 
que denomina “comunicación productiva”, que sería en su opinión la forma de 
comunicación más avanzada conocida hasta su tiempo.

La comunicación productiva inicia donde quedaron las siguientes etapas, 
es decir en la retroalimentación por parte del receptor al emisor, y el esfuerzo 
conjunto entre ambos en función mejoras y transformaciones del sistema orga-
nizacional, con mutuos beneficios, de manera que lo productivo se evidenciaría 
en la existencia manifiesta de cambios que atienden las necesidades e intereses 
de todos los involucrados.

La siguiente categoría relevante de esta propuesta o enfoque es la de la orga-
nización evolucionada o desarrollada a un nivel de madurez que la convierta en 
sistema normativo, lo que incluye un corazón ideológico, inspirado en la contri-
bución de (Collins & Porras, 1994) que este denominó “núcleo ideológico”. La 
categoría propuesta entonces por Nosnik (1995) involucra al propósito del siste-
ma organizativo, su misión y visión, sus valores organizacionales, comunicados 
expresamente a todos los actores involucrados en el referido sistema (internos 
y externos) con el compromiso de la alta dirección de mantener, mediante re-
glas de juego explícitas, la exigible congruencia, coherencia y consistencia de 
la gestión, convidando “a sus públicos a generar retroalimentación y formas de 
evaluación y mejora para asegurar que el sistema sea congruente, coherente y 
consistente con su corazón ideológico” (Nosnik Ostrowiak, 1995, p. 8)

En particular hace énfasis en la coherencia mediante haz de principios:
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Figura n°33 Principios de coherencia para una comunicación productiva

El regreso o la retoma del Interaccionismo Simbólico (teoría socio psicoló-
gica cuya propuesta de inicio es atribuida a G.H. Mead) fue posibilitado dados 
los avances y contribuciones de las teorías sistémicas, la teoría del caos, el 
pensamiento complejo, y la teoría de la estructuración de la dualidad (Giddens, 
2006), (Guillén Ojeda & Espinosa Velásquez, 2014).

Los elementos básicos retomados parten de la certidumbre de que la inte-
racción es comunicación, la que a su vez “antes que nada, es un proceso social 
articulado en torno al fenómeno de compartir, de poner en común, de vincular”. 
(Rizo, 2006, p. 46). Así se retoma esta teoría clásica desde dos vertientes, por 
una parte el retomar las aportaciones del enfoque dramatúrgico de Erving Goff-
man (Goffman, 1974) con su noción de “frame” en tanto encuadre de la interac-
ción social y de “framing”, mediante el cual se describe la acción de interpreta-
ción y de otorgamiento de significaciones particulares (Mercado Maldonado & 
Zaragoza Contreras, 2011), en el marco de las situaciones construidas por los 
actores sociales, quienes activamente seleccionan y priorizan los sentidos a ser 
implicados en la comunicación. Y más allá aún se implican en la instauración, 
construcción y comunicación de sentidos otorgados, entrelazando una trama de 
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operaciones sistematizadas, en lo que ha sido categorizado como “sensemaking 
organizational” (Maitlis, 2005), (Weik, 1995) 

La otra vertiente se apoya en los contribuciones teóricas de (Searle, 1969) 
con su enfoque de tres actos de habla. 

Figura n°34 Teoría de los Actos de Habla

Los actos de habla son “unidades básicas o mínimas de comunicación lin-
güística... donde el lenguaje toma la forma de ‘reglas gobernadas, intencionales 
de comportamiento “ (Searle, 1969, p. 16), es decir, enunciados con intención 
comunicativa, que asumen la forma de “actos de comunicación efectivo” al ser 
asimilado tal propósito por los escuchas (Acevedo Saavedra, 2004). Esta teoría 
supone que los seres humanos en cualquier circunstancio o idioma, accionan la 
misma cantidad de y los mismos actos de habla o lingüísticos (Echeverría R. , 
2003).
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Cuadro n° 20 Actos de habla, definición y contexto organizacional

TIPO DE 
ACTO DEFINICIÓN CONTEXTO OGANIZACIONAL

Acto de habla 
Locutorio

Es la enunciación mediante el habla o 
la escritura de un significado o sentido 
construido, emitido hacia un interlocutor 
buscando su respuesta o reacción

Discurso de la dirección suscitan-
do el ajuste de los empleados a la 
cultura organizacional: los valores, 
normas, prácticas, héroes, misión, 
visión y objetivos. Incluye instruc-
ciones y órdenes directas.

Acto de habla 
Ilocutivo

Refiere a la intencionalidad comunicativa 
que pretende el hablante respecto al dis-
curso y al oyente, cuyo logro estará en fun-
ción de la capacidad expresiva del emisor. 
Está sometido a las reglas de la semántica 
del idioma correspondiente y a un contexto 
sociocultural  y situacional determinado

Ámbito para la práctica de la 
empatía, moviliza la posibilidad de 
la cooperación y del establecimiento 
de vínculos humanos con los 
colaboradores, incluso extra 
laborales.

Acto de habla 
perlocutivo

Se trata de la capacidad de generar resulta-
dos, de afectar de una determinada manera 
a los interlocutores.

Da empuje a alcanzar los objetivos; 
valorando la tarea en sí, el modo de 
ejecutarla y la oportunidad en que se 
realiza. 

(tomado de: Acevedo Saavedra, 2004 y Searle, 1969) 

Otra renovación de perspectivas clásicas, en este caso de las perspectivas crí-
ticas son representadas en primera instancia por el humanismo radical, deudor 
del posestructuralismo y con cierto emparentamiento con el enfoque interpre-
tativo, dado que reivindican el énfasis en el subjetivismo. Su punto focal sería 
lo que denominan Estudios Críticos de Gestión (CMS por sus siglas en inglés), 
teniendo como referencia a (Adler, 2002), (Willmott, 2003), este último con su 
crítica a las ideologías y sus implicaciones en el poder y la opresión a lo interno 
de las organizaciones. Así mismo, la indagación acerca de en qué medida estas 
últimas en sus procedimientos de comunicación fortifican el despotismo y la 
explotación. (Tourish & Hargie, 2004)

En el mismo orden estaría el denominado estructuralismo radical, con la di-
ferencia en que se orientan más por perspectivas objetivistas. Sus planteamien-
tos giran en torno a factores estructurales tales como el conflicto, los modelos de 
dominación, las contradicciones, el poder y la dominación. (Tourish & Hargie, 
2004) 

De estas perspectivas derivadas de influencias sociológicas cercanas a la Es-
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cuela de Frankfurt, la Teoría Crítica, el Pos Estructuralismo, el Marxismo, el 
Psicoanálisis (Carabante, 2011)destaca la derivada de las aportaciones teóri-
cas de la teoría de la Acción Comunicativa (Habermas, 1999), la cual tiende a 
superar las limitaciones tanto del subjetivismo como del objetivismo, (Vizeu, 
2011) al suponer que la situación de los seres humanos es apreciada “por la 
competencia lingüística, sea en su naturaleza objetiva (el mundo concreto de los 
hechos), subjetivo (el mundo interior, o la subjetividad), sea incluso normativa 
(el mundo de las normas sociales)” (Vizeu, 2011, p. 65)

Coincidiendo con la teoría de los actos de habla de (Searle, 1969), esta teoría 
nos esboza su dualidad funcional en términos simultáneamente regulativos e 
imperativos de tales actos. La primera función nos refiere al vigor normativo 
de lo compartido en general por el mundo social, mientras que la otra función, 
la imperativa, trata del mundo objetivo en el que una aspiración de dominio del 
hablante sobre el interlocutor para inducir en este último determinado compor-
tamiento (Habermas, 1999). Así, “la acción comunicativa depende de contextos 
situacionales que a su vez son fragmentos del mundo de la vida de los partici-
pantes en la interacción” (Habermas, 1999, p. 358)

La enorme influencia de la racionalidad instrumental, según este autor, en las 
empresas se presenta como una situación fuertemente contradictoria, a lo que 
correspondería una categoría a la que denomina “acción estratégica”, la cual es 
contrapuesta a la acción comunicativa. El primer tipo de acción evidentemente 
apunta al éxito, lo que la confina al mundo objetivo, en contraposición al segun-
do tipo de acción estaría enfilada al entendimiento intersubjetivo. 

El modelo semiótico informacional reivindica la noción de significación, en 
la cual la linealidad de la transmisión del mensaje está enlazada al movimiento 
de los componentes semánticos, incorporados por medio de la categoría “códi-
go”, al cual se le entiende como elemento correlacionado en la diversidad de los 
sistemas (Wolf, 1999, p. 122). De tal categoría se deriva otra de gran centrali-
dad, es decir la decodificación como proceso de construcción de sentido.

Según esta teoría, se presenta una articulación entre los efectos y funciones 
sociales a lo interno de la relación comunicativa, respecto a los dispositivos de 
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reconocimiento de los códigos y de la atribución de sentido. 
El elemento clave en esta teoría es el espacio complicado y articulado en 

el cual se generan las competencias de creación de significados compartidos 
y aceptados entre el hablante y el interlocutor, así como los elementos media-
dores entre el ser humano y la comunicación, es decir las redes de interacción, 
los flujos, el liderazgo, los hábitos y modelos mentales, lo que posibilita o no la 
comunicación efectiva. 

De acuerdo con las diversas situaciones socioculturales, existe una diversi-
dad de códigos, o de reglas de competencia e interpretación. Y el mensaje tiene 
una forma significante que puede ser llenada con varios significados, siempre y 
cuando existan varios códigos que establezcan varias reglas de correlación entre 
determinados significantes y determinados significados. (Wolf, 1999, p. 123)

Uno de los enfoques de comunicación organizacional que viene tomando 
fuerza en el sector empresarial tanto en Europa como en Norteamérica es el 
relativo a Relaciones Públicas, también conocido como Comunicación Estra-
tégica. No se trata en este caso de la acepción de Relaciones Públicas como es 
entendida en Latinoamérica relativa a eventos, imagen y protocolo, sino de la 
plena planificación y ordenamiento, identificación y mantenimiento de los pro-
cesos comunicativos de la empresa en función de los diversos públicos internos 
y externos. (Salas Forero, 2011)

Se atribuye al francés Marston (1971) la propuesta de un modelo de gestión 
de la comunicación empresarial que parte incluso desde la investigación
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Figura n° 35 Modelo IACE Relaciones Públicas o Comunicación Estraté-
gica

Una de las premisas destacadas de esta mirada es que los factores o variables 
internos y externos van a condicionar los procesos de comunicación interna de 
las empresas. Entre tales factores resaltan la cultura organizacional, la estructu-
ra y la gestión organizativa. (Grunig, Grunig, & Ferrari, 2015)

La propuesta de comunicación estratégica que se desarrolla en la actualidad 
pretende promover la integración plena de la comunicación organizacional con 
los procesos estratégicos específicos de las empresas, transformando cada una 
de ellas en “un ser relacional, ‘aspiracional’ y creativo, fundamental para ser 
competitivos” (Salas Forero, 2011, p. 242)
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Figura n°36 Modelo ROPE Relaciones Públicas o Comunicación Estraté-
gica

Como resultado de sus investigaciones (Grunig, Grunig, & Ferrari, 2015) 
propone una premisa: “las relaciones públicas agregan valor a la organización” 
(p. 3). 
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Figura n°37 Públicos del Entorno de la Empresa

Así mismo, las empresas exitosas son aquellas que promueven y alcanzan 
objetivos y metas que tienden a satisfacer tanto sus propios intereses como los 
de sus públicos relevantes ubicados en su contexto. En este último conviven e 
interactúan variedad de públicos, los cuales apoyan o se oponen a los objeti-
vos e intereses de la empresa, realidad sobre la cual debe actuar y viabilizar la 
empresa. (Grunig, Grunig, & Ferrari, 2015). De acuerdo a (Xifra Triadú, 2006) 
(Matrat, 1971) plantea que de tales públicos la empresa obtiene aportaciones de:

1.	 Ideas
2.	 Trabajo
3.	 Capital
4.	 Autorizaciones

Para este último autor de todos los tipos de hombres que puedan ser catalo-
gados antropológicamente (hombre productor, hombre consumidor y hombre 
social), a las relaciones públicas le interesa el hombre social caracterizado por 
sus comportamientos favorables al progreso social, por la naturaleza y calidad 
de sus relaciones, por su inclinación preferente a satisfacer necesidades de tipo 
ser (ser informado, ser considerado, ser respetado), en contraposición a las ne-
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cesidades del tipo deber (debe alimentarse, debe vestirse, debe habitar), en otras 
palabras entre las conocidas necesidades básicas de orden biológico (debe) y las 
trascedentes (ser) se inclina por las segundas. (Xifra Triadú, 2006, p. 233)

Figura n°38 Tipos de hombre en Sociedad Actual

Derivado de esta visión de las necesidades humanas, distingue tres persona-
jes que le son inherentes al hombre social, cada cual con requerimientos dife-
renciados 

Figura n° 39 Personajes del hombre social
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La inspiración moral de este modelo lo lleva a dar gran importancia a  la 
satisfacción de la necesidad de dignidad de manera prioritaria, lo que se traduce 
en el trato igualitario a todas las personas en cuanto a este valor trascendental: 
“tratar al otro como persona es tratarlo como a nuestro igual a nivel de la dig-
nidad y prohibirnos, respecto a terceros, todo acto o palabra que juzgaríamos 
susceptible de atentar a nuestra propia dignidad (Xifra Triadú, 2006, p. 233)

Otro de los asertos de esta teoría, considera obligante lograr que cada hom-
bre social asumido como colaborador logre las siguientes sensaciones:

Cuadro n° 21 Sensaciones deseables para cada colaborador

SENSACIÓN VALORACIÓN
Concernido Sentirse participante pleno en la empresa 
Responsable Consciente de la totalidad de las opciones que le ofrece la empresa 

considera las ventajas y desventajas de cada decisión a lo interno de la 
empresa.

Solidario Se siente coparticipe de un equipo por lo que se solidariza con el resto 
de los miembros.

Considerado Confía en que es apreciado plenamente por el resto del equipo 

(Xifra Triadú, 2006)

De manera que las relaciones públicas promueven una ética rigurosa por un 
lado y un diálogo social por otro, que en la búsqueda del éxito organizacional 
construye procesos relacionales y resolución de los posibles conflictos que pue-
dan presentarse entre la empresa y cualquiera de sus públicos, lo cual es desa-
rrollado mediante una serie de principios
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Cuadro n° 22 Principios de excelencia de las relaciones públicas

PRINCIPIO VALORACIÓN

Participación de relaciones públicas 
en la administración estratégica

Mediante su integración en los equipos de planificación 
estratégica las relaciones públicas procura certificar 
que la planeación de programas de comunicación estén 
acordes a los públicos pertinentes vinculados a procesos 
de decisión, lo que implica otear el contexto o ambiente 
analizando y clasificando los públicos en función a como 
se verán afectados por las decisiones. Adicionalmente 
promueve espacios de comunicación y retroalimentación. 

Participación directa de relaciones 
públicas en las decisiones de la alta 
dirección / CEO

Acceso y empoderamiento en su vinculación con la alta 
dirección de la empresa.

Función integrada de relaciones 
públicas

El logro del éxito organizacional, de acuerdo a resultados 
de investigaciones revisadas, está vinculada al adecuado 
manejo de las comunicaciones internas y externas, por lo 
cual debe ser administrada por los responsables de la co-
municación estratégica y relaciones públicas, garantizán-
dose “mejor coordinación en la ejecución y evaluación de 
los planes de comunicación” (Grunig, Grunig, & Ferrari, 
2015, pág. 4)

Relaciones Públicas como función 
gerencial, en departamento específico, 
desacoplada de las demás funciones

Unificación de la totalidad de la gestión de relaciones 
públicas en un solo ámbito organizacional, manteniendo 
su adscripción a la alta dirección de la empresa

Departamento de relaciones públicas 
coordinado por un ‘gestor’ en lugar de 
un ‘técnico

El conocimiento y pleno manejo de los procesos comuni-
cacionales debe ser requisito para quien deba agenciar los 
planes de comunicación estratégica y 
relaciones públicas

Uso del modelo simétrico de relacio-
nes públicas

La ejecución de planes estratégicos de comunicación 
debe adecuarse a los llamados modelos de comunicación 
simétrica de doble flujo que permita la excelencia en la 
comunicación 

Profundo conocimiento del papel de 
gestor y de las relaciones públicas 
simétricas

Se insiste en que debe estar a cargo un profesional espe-
cialista altamente calificado y con conocimientos a toda 
prueba del modelo de relaciones públicas simétricas

Diversidad de los papeles

La conformación del equipo de trabajo para gestionar los 
procesos comunicacionales deben ser diversos en cuanto 
a género, edad, origen étnico y cultural, provocando con 
ello la pluralidad. 
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Contexto organizativo para la exce-
lencia de la comunicación

Son requerimientos sine qua non para el logro del éxito 
en el plan comunicacional estratégico “se identifique 
en la organización una estructura orgánica, una cultura 
participativa y un sistema simétrico de comunicación, que 
promueva la igualdad de oportunidades para mujeres y 
minorías raciales” (Grunig, Grunig, & Ferrari, 2015, p. 
6).

Elaboración propia a partir de (Grunig, Grunig, & Ferrari, 2015)

Figura n°40 Modelo de Comunicación Simétrica

Las investigaciones en el área han venido demostrando que la excelencia 
en las comunicaciones estratégicas o relaciones públicas se vincula al logro de 
valor agregado para la organización contribuyendo decisivamente al alcance de 
las metas y propósitos organizacionales mediante la sinergia con la diversidad 
de públicos del entorno pertinente, y del bien público por los procesos relacio-
nales.
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Esto se logra mediante la conjugación de siete elementos garantes del carác-
ter integrador y estructural comunicativo del modelo:

Cuadro n° 23 Elementos de la doctrina europea de Relaciones Públicas

PRINCIPIO VALORACIÓN
Un Emisor Persona natural o jurídica responsable de las relaciones públicas 
Interés por opinión del en-
torno humano

Aceptación por el responsable de las relaciones públicas de  no 
cesar en su interés por la opinión de su entorno respecto a su asunto 
de relaciones públicas.

Receptores Públicos diversos, todos de enorme importancia sin importar si apo-
yan o se oponen al emisor, a cuya opinión debe atenderse.

Bien General Valores superiores a intereses particulares de emisores y receptores, 
se aproxima a la noción de responsabilidad social.

Relaciones Emisor/Receptor Relaciones caracterizadas por la comprensión, la mutua estima, la 
simpatía recíproca.

Seguimiento y control Permanente seguimiento a situaciones de opinión que afecten la 
gestión de la empresa.

Técnicas de comunicación 
social

Uso en sentido amplio de las técnicas adecuadas de comunicación 
social.

Elaboración propia en base a (Xifra Triadú, 2006, pág. 237/238)

Desde finales del siglo XX ha sido desarrollado un enfoque de modelos occi-
dentales de Administración Post industrial. Parten de la constatación de la glo-
balización como cambio epocal que se ve reflejada en la famosa frase de Mars-
hall Mcluhan “Aldea Global”, que refiere a los impactos socioculturales de los 
cambios tecnológicos vinculados con la comunicación, los medios electrónicos, 
en particular la internet. La globalización se presenta justamente como efecto 
de la eliminación de las barreras de espacio por los medios de comunicación 
masivos. (Ayala Pérez, 2012)

En este contexto, este enfoque, entre cuyos representantes se menciona a 
(Ouchi, 1985) y (Peters & Waterman, 2017), reivindica la invención e innova-
ción en técnicas, herramientas de comunicación, partiendo del carácter adap-
tativo de los directivos y gerentes de las organizaciones, asumiendo el papel 
de “animador y comunicador” propiciando todo tipo de interacción social a 
lo interno de la organización. Para este enfoque “el éxito de las empresas está 
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estrechamente relacionado con una comunicación total e informal” (Félix Ma-
theus, 2014, pág. 202)

Figura n°41 Enfoque de Administración Postindustrial
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