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Introducción

L
a evolución a las organizaciones toma una formu-
lación de estrategias con la intención de poder mi-
nimizar los efectos negativos de la competencia 
sobre su desempeño y al mismo tiempo que se puedan 
aprovechar las oportunidades basadas en la competencia. 
Esta labor en la que se encuentran las organizaciones favo-
rece cambios que alientan a la renovación constante de los 
objetivos, así como también transforma las preferencias de 
la gente a quien dirigen sus esfuerzos al mostrar un cons-
tante intento de mejorar, de adaptarse a los nuevos cam-
bios hacia la búsqueda de nuevas estrategias que ayuden en 
el desarrollo de una adecuada evolución organizacional, 
basada en la gestión administrativa como herramienta para 
una excelencia empresarial. Existen variedades formas que 
pueden generar cambios en el ámbito laboral. Hoy en día 
las organizaciones realizan un proceso administrativo en la 
cual las empresas pueden llevar un mejor funcionamiento 
ya sea por áreas, departamentos y puestos de trabajo. En 
las organizaciones, se deben alcanzar objetivos, que sean 
en un ambiente de competencia, es decir que posean efi-
ciencia y racionalidad, para apoyar la toma de decisiones 
por parte de los gerentes, en aras de llevar con éxito la di-
rección, el control y sobre todo mejorar su ámbito laboral. 
Actualmente, todas las organizaciones se encuentran in-
mersas en cambios y transformación, razones que dan a 
entender, que las empresas se están alejando de una admi-
nistración jerárquica tradicional para tratar de llegar a una 
participación completa con sus empleados.
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E
n el capítulo, se realiza un abordaje de la gestión por 
competencias y en particular, sobre la cultura orga-
nizacional, que incluye las organizaciones y su cultu-
ra organizacional, las organizaciones hacia una cultura global, 
la formación del talento humano en las organizaciones como 
elementos para una excelencia empresarial, el talento hu-
mano por competencias, orientada hacia la innovación tecno-
lógica y el mejoramiento productivo para una excelencia em-
presarial, los modelos de gestión del talento humano como 
herramienta para una excelencia empresarial. Todo ello para 
una gestión administrativa, útil para la definición de las estra-
tegias organizacionales necesarias para identificar metas y fac-
tores críticos de éxito con el fin de asegurar en las organiza-
ciones, el logro de resultados para la excelencia empresarial 
requerida en el contexto actual y que contribuye a la mejora 
de los procesos de gestión administrativos.
Organizaciones y su cultura organiza-
cional
En el contexto actual, se percibe a las organizaciones 
como pequeñas sociedades, con características culturales y 
con capacidad para crear valores y significados. Desde esta 
perspectiva, el pensamiento descansa en la idea de que las 
organizaciones tienen una cultura.
Las organizaciones son la unidad de análisis e investigación 
(Malinowski, 1944) que se establecen para satisfacer necesida-
des culturales de una sociedad en los niveles biológico (ali-
mentación, defensa, etc.), derivado (educación, derecho, etc.) 
y sintético (artes, religión, etc.). Según Bartra (1996) "Mali-
nowski abandonó lo que Ernest Gellner ha llamado el método 
de la urraca, propio de Frazer, de recolectar datos descontex-
tualizados sin preocuparse por el lugar que ocupan en sus cul-
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tación. Malinowski, lo mismo que la antropología de su época, 
reemplazó la búsqueda de "sobrevivencias" del pasado por la 
investigación de funciones contemporáneas".
En la administración de las organizaciones, el fenómeno 
de la cultura organizacional o cultura corporativa se ha 
convertido en un tema importante y a su vez es un tema 
inherente a todas las organizaciones, a las cuales le ilustra 
personalidad, a diferencia de las demás, al determinar a 
través de la cultura organizacional que en ellas existe, acti-
vidades y procesos, organizacionales para una excelencia 
organizacional y administrativa. Por lo tanto, la cultura or-
ganizacional es una herramienta de implementación final 
disponible a los altos directivos que la usan para influir di-
rectamente a través de actividades y símbolos. 
Bajo el enfoque de cultura organizacional, se ha descubierto 
cómo la cultura encaja junto con otros elementos organiza-
cionales. No existen culturas organizacionales malas o buenas, 
sino culturas funcionales y disfuncionales a los objetivos de las 
organizaciones. 
Las prácticas administrativas en cualquier organización, 
tienen un marco referencial natural, no solo pos su propia 
cultura corporativa, sino también por los niveles de la cul-
tura que poseen, destacándose en ellas: la cultura empre-
sarial, la nacional, la ocupacional.
La cultura es un factor inseparable de los procesos de 
desarrollo económico, social y político de la humanidad. El 
desarrollo de los pueblos está relacionado con factores cul-
turales, entre los que pueden incluirse la misma economía 
de los individuos. 
El desarrollo cultural puede ser visto cómo la sucesión de 
eventos en los que el hombre aprende a hacer uso tanto de 
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Del contacto que se tenga con ideas, instrumentos, técni-
cas, formas de organización y comunicación, sobre la cul-
tura, depende el desarrollo de la humanidad. El factor cul-
tural de cualquier grupo humano es un elemento que pue-
de ser manejable para transformar sus condiciones mate-
riales.
 Una de las tendencias relacionada con la cultura organi-
zacional, en los tiempos que corren, es la marcada revolu-
ción tecnológica, la cual provoca cambios profundos y ra-
dicales en los estilos de vida de los humanos y en los com-
portamientos y formas de relación existentes en nuestras 
sociedades, debido al uso de la información y el conoci-
miento como nuevas estructuras de poder y control.
La cultura es el conjunto de las formas y modos con los 
cuales una determinada sociedad responde a los retos de 
su existencia en su propia geografía y tiempo. También la 
cultura es la manera en que un grupo humano ha aprendi-
do a vivir y a transmitir ese estilo de vida, para constituirse 
en grupos sociales que luego desarrollan su idioma propio 
para expresar su cultura, es su misma personalidad, sus 
facciones, el rostro de un pueblo, de una comunidad. 
Todo hombre por el hecho de serlo es producto de cultu-
ra, culto él mismo. El individuo constituye un sistema cir-
cundado por un medio o entorno. El hombre vive en socie-
dad humana que requieren de lenguaje, tecnología, reglas 
relativas al gobierno, el trabajo, la propiedad, el comercio, 
etc., sanciones y recompensas, conocimientos científicos y 
mitología: arte y tradiciones; cuentos y poesía; costumbres, 
etc. las cuales proporcionan pautas de comportamiento a 
los mismos individuos.
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Los estudios sobre la cultura de los diferentes grupos so-
ciales tienen por objeto encontrar explicaciones a los pa-
trones de comportamiento, por lo que, descuidar la cultura 
tiene graves repercusiones para el desarrollo de los pue-
blos. El instrumento más poderoso de investigación y de-
terminación de nuestra identidad, es la cultura. No es tarea 
fácil entender una cultura determinada, y menos la propia. 
Los enfoques interdisciplinarios del estudio de la cultura 
han tenido un gran auge, apoyándose las investigaciones 
antropológicas en los hallazgos científicos de otras discipli-
nas como la psicología, sociología, economía, etc. Mead 
(1927) estudia las relaciones entre individuo, personalidad, 
carácter y cultura. Kluckhohn y Murray (1948) estudian las 
relaciones teóricas entre cultura y personalidad. Chapple 
(1942) analiza las interacciones del comportamiento hu-
mano.
De acuerdo con lo referido, es de destacar que la cultura 
organizacional o corporativa, comprende los códigos de 
conducta permitidos en las organizaciones, los cuales son 
aprendidos por los individuos a través de procesos tercia-
rios de socialización. De acuerdo con la homogeneidad de 
dichos códigos de conducta, se forman las Macro culturas 
inter organizacionales. 
Las macro culturas inter organizacionales, impactan e 
influencian todos los aspectos relativos con la competencia 
y la cooperación entre las organizaciones. Los sistemas de 
valores y creencias compartidos por los miembros de dife-
rentes organizaciones que forman una macro cultura, faci-
litan las relaciones de cooperación y coordinación inter or-
ganizacional, contribuyen a la reducción de contradicciones, 
conflictos y rivalidades.
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Porter (1980) sostiene que, es mayor el grado de intensi-
dad de la rivalidad entre organizaciones en la medida en 
que se incrementa la diversidad de los sistemas de valores y 
creencias de las partes involucradas. Bueno (1995) expresa 
que, la cultura organizacional se concibe como la integra-
ción de varias subculturas variadas y heterogéneas, se faci-
lita el análisis de la red de relaciones que se entreteje entre 
estas subculturas. 
Lommitz (1987), afirma que:
"al configurar esta red de relaciones se pueden identificar los ca-
nales de comunicación y por ende los grados de competencia, 
conflicto y colaboración entre los diversos grupos, dependiendo 
de la orientación, tipo e intensidad de los recursos que manejen 
en un momento determinado".
Cuando se habla de una cultura organizacional específica, 
Lommitz (1987) se hace referencia a la cultura dominante, es 
decir aquélla cultura cuyos valores básicos y creencias son 
compartidos por la mayoría de su personal. Pero en una 
organización pueden coexistir con una cultura dominante, 
varias subculturas. 
La cultura fuerte o dominante, como la conceptualiza 
Robbins (1987), expresa los valores y creencias básicos que 
comparten la mayoría de los miembros, conformándose de 
esta manera una personalidad distintiva de la organización. 
Para que la cultura sea fuerte, es necesario que haya intensi-
dad y consenso de las creencias y normas compartidas por los 
miembros de una organización. 
Cualquier falla para compartir las normas o para reforzar 
las organizaciones con una cultura fuerte, puede conducir 
a normas vacías, interpretaciones conflictivas, o a micro-
culturas que existen sólo dentro de las subunidades (O'Rei-
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con respecto a lo que hace, de modo que es más probable 
que trabaje más. Por lo tanto, en las organizaciones con 
una cultura fuerte, aunque esté caracterizada por un pe-
queño conjunto de valores y creencias, éstas deben ser 
ampliamente compartidas y fuertemente sostenidas. 
Una cultura potente que ejerce una mayor influencia en 
el comportamiento de todos los miembros, es aquélla en la 
cual los valores y creencias preponderantes son partes de 
las diferentes subculturas que integran esa cultura, con 
aceptación unánime y compartidos por todos. En ocasio-
nes, toda la estructura organizacional se construye alrede-
dor de la cultura más fuerte o dominante y pueden existir 
algunas variaciones en las diferentes unidades organizati-
vas que se expresan en desacuerdo con algunos valores y 
creencias y que por tanto pueden entrar en conflicto, for-
mándose las contra-culturas con metas trascendentales en-
teramente diferentes. 
Béjar (1994) acentúa lo anterior cuando afirma que no se 
puede hablar de una cultura general o uniforme en las or-
ganizaciones. Además de los valores personales, los indivi-
duos tienden a manifestar los valores y creencias diferentes 
que adquirieron en otros grupos con anterioridad. 
Lucas (1987) considera que un subgrupo de organizaciones, 
es también una unidad de análisis, porque la cultura es la suma 
de maneras en que los intereses separados de los grupos han 
sido capaces de resolver sus problemas y diferencias. Cuando 
las subculturas que sólo expresan los valores y creencias de pe-
queños segmentos o grupos minoritarios de personas de la 
misma organización, emergen significativamente.
En los estudios de Baba, Falkenburgh y Hill (1994), Ha-
mada (1994) y Jordán (1990) sobre los subgrupos de organi-
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ción puede internalizar una cultura fomentando una visión 
interna entre las personas, hasta hacerla fuerte, puede dar-
se el caso de que coexistan muchas subculturas organiza-
cionales y ninguna de ellas sea dominante. 
Muchas de estas culturas son tan tenues, que se exponen a 
su modificación o desaparición ante cualquier evento que las 
afecte. Según Baba (1994), las subculturas organizacionales, 
facilitan la permeabilidad y la movilidad de los diferentes 
comportamientos involucrados, según las diferentes contin-
gencias, facilitando respuestas adaptativas a los ambientes la-
borales.
Una organización con una cultura fuerte, condiciona a 
sus miembros a observar conductas en una misma direc-
ción y a desatender las fuerzas externas de su entorno y de 
su contexto. Al respecto y como ejemplo a las organizacio-
nes creadas por los religiosos, que mantienen como inmu-
tables con ciertos principios doctrinarios a través del tiem-
po, y que los sostienen como dogmas, a pesar de que el 
avance científico y el desarrollo de la humanidad en gene-
ral, han demostrado que resultan contradictorios para su 
propio crecimiento y estabilidad institucional. 
 
Las organizaciones hacia una cultura 
global
La postmodernidad de las sociedades actuales se ha reflejado 
en la tendencia de la internacionalización de valores, actitudes y 
patrones de comportamientos de los diferentes estratos sociales, 
en especial aquéllos que se identifican con características que 
corresponden a la llamada clase media, más urbanizada, con me-
jor escolaridad, con altos niveles de rechazo a culturas autorita-
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tes países latinoamericanos presentando síntomas de rechazo a 
valores que se consideran tradicionales de una determinada cul-
tura, a tradiciones, costumbres y estilos de vida que forman la 
base de la imagen de un país. 
Las organizaciones hacia una cultura global se muestran 
tras un periodo de posmodernidad. El postmodernismo es 
visto como un movimiento teórico de la cultura organiza-
cional, es más un movimiento de carácter crítico con un 
paradigma de cuerpo teórico consistente, que de acuerdo a 
Cooper & Burrell (1988), su desarrollo es reciente. 
El posmodernismo, afirman Schultz y Hatch (1996), reta y 
cuestiona todos los supuestos teóricos y metodológicos de 
los paradigmas anteriores conocidos como modernistas, 
puntualizando todas las conexiones posibles con los nuevos 
paradigmas que asumen que la experiencia humana es 
fragmentada, discontinua con énfasis en la deconstrucción 
y en las diferencias (Derrida, 1978, 1980), al grado que inva-
lidan cualquier teoría general de la cultura en las organiza-
ciones. 
En las últimas décadas, la influencia cultural angloameri-
cana se ha revertido debido a la complejidad de los proce-
sos de cambio de los diferentes fenómenos económicos, 
políticos y sociales que están ocurriendo en sociedades que 
viven el posmodernismo. Es ahora cuando la cultura anglo-
americana del primer mundo está interesada en un "diálo-
go intercultural" con las culturas que siempre fueron sus 
"dominadas". La conclusión lógica es que las diferentes cul-
turas se comportan interactuando como sistemas abiertos 
que están en constante interinfluencia y contacto que la 
aleja del paradigma existente de la virginidad de las cultu-
ras.
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Para el logro de una cultura global, las organizaciones 
deben están inmersas en el desarrollo tecnológico que per-
siste en la actualidad. Las organizaciones basadas en la 
perspectiva tecnológica enfatizan los elementos culturales 
que se trasmiten entre las diferentes culturas, como resul-
tado en última instancia, de los avances tecnológicos mate-
rializados en descubrimientos e invenciones científicas que 
marcan el progreso de una sociedad. 
Vista la tecnología desde diferentes ángulos culturales, se 
muestran resultados estratégicos implementados por los 
diferentes pueblos para sobrevivir frente a las fuerzas de la 
naturaleza. La cultura, con un enfoque tecnológico 
desarrollada por el ser humano, es considerada como un 
animal racional, la que le ha dado superioridad frente a los 
demás animales no racionales. 
Basado en lo antes referido, es que los procesos cultura-
les se separan de los procesos vitales materiales, como re-
sultado de que la cultura acepta todo lo pasado (Adorno 
1986) en un proceso que según Espinoza y Pérez (1994) no 
pasa de ser una dominación progresiva de la naturaleza, 
que se refleja en una racionalidad creciente y en formas de 
dominio cada vez más racionales.
Uno de los proponentes de este enfoque de la cultura 
fue, Linton (1969) en su nota "Descubrimiento, invento y su 
medio cultural" de su obra Estudio del Hombre, quien sos-
tiene que:
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 "...la mayor parte del progreso cultural se ha debido probable-
mente al proceso menos espectacular del mejoramiento gradual 
de las invenciones ya existentes y al desarrollo de sus propias 
aplicaciones...Hay una asociación íntima y constante entre el 
inventor y sus productos y el ambiente cultural en el que las in-
venciones se producen y deben funcionar...Aunque el conoci-
miento incorporado a una nueva invención pueda derivarse, en 
parte, de un descubrimiento reciente, en su mayoría se deriva 
siempre de la cultura de la sociedad del inventor...Así podemos 
suponer que ningún inventor educado en una cultura que desco-
nociese el principio de la rueda podría producir instrumentos 
aun tan sencillos como el torno del alfarero o el torno para otros 
usos. La rueda tendría que inventarse primero. El contenido de 
la cultura dentro de la cual debe operar el inventor le pone así 
constantes limitaciones..."
Por lo antes referido, Kahler (citado por Béjar, 1979) defi-
ne la cultura como "la totalidad de los logros y el rendi-
miento humano en la conquista del universo mediante la 
ciencia, el arte y la técnica." Bowers (1984:3) sugirió que la 
cultura "provee los códigos de información que regulan 
nuestros patrones de pensamiento, cuerpo, lenguaje, uso 
de espacio, interacción social, rituales y el sistema econó-
mico y político." Los códigos de información son largamen-
te aprendidos y experimentados inconscientemente, y sir-
ven para controlar la vida personal como patrón de con-
ducta aceptado. 
Estudios de Hernández, García y Wilde (1995), concep-
tualizan la cultura como "el origen, desarrollo y cambio de 
los conjuntos de símbolos, valores, conductas, identidades, 
actitudes, códigos de entendimiento y rutinas de acciones y 
actividades de los individuos en un tiempo y espacio deli-
mitados."


— 21 — 



Las nuevas tecnologías están impactando fuertemente la 
cultura, la cual como un fenómeno más de la globalización, 
cada vez se manifiesta y se expresa a través de habilidades 
digitales ejerciendo un poder de fascinación sobre todo en 
las nuevas generaciones y que revierten en cambios de esti-
lo de vida, de prácticas laborales, de estructuras de poder y 
gobierno, etc. La reacción al mundo digitalizado de la cul-
tura, es la misma búsqueda de las identidades culturales en 
la que lo local y lo micro, cobran nuevas fuerzas. 
Negroponte (1996) expresa que “el futuro de las identi-
dades culturales, pequeñas y grandes, es internet y la idea 
de que la red "es una nueva forma de americanización y 
que amenaza a las culturas locales es absurda e ignora las 
extraordinarias oportunidades del mundo digital".
Para otros autores el impacto de la tecnología en la cultu-
ra es preocupante, como lo manifiesta Serge (1996) en su 
ensayo "tiempo de destrucción", escrito al fin de la segunda 
guerra en su exilio mexicano, en donde hace una acalorada 
crítica a "la era de destrucción" cuando sostiene: es al 
desarrollo de la técnica a la que hay que inculpar; y por 
técnica no entiendo solamente la inversión de máquinas, 
sino también la organización de las sociedades. La técnica 
moderna ha permitido aprisionar a sociedades enteras, e 
incluso desviar su alma hacia la destrucción de los valores 
humanos esenciales y fundamentales. 
Una disciplina nueva que emerge de este enfoque tecno-
lógico de la cultura y que justamente trata de la relación 
técnica-cultura, es la medio logia, la cual es definida por 
Debray (Zeran, 1996) como "el estudio de los procesos, 
agentes y vectores de la transmisión cultural". En esta rela-
ción se encuentra inmersa el papel del talento humano por 
competencias orientado a la mejora organizacional.
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en los estudios que asisten a la problemática asociada en la 
organización del trabajo, las condiciones laborales, gestión 
del conocimiento. Estos cambios han generado, de una u 
otra, que las instituciones logren una preponderancia estra-
tégica que eleve el talento humano garantizando el desarro-
llo de las competencias necesarias para un desempeño la-
boral idóneo, acorde con las exigencias que demanda la 
comunidad y la sociedad en general.
En este contexto, diferentes sectores, han mantenido su 
rol en las sociedades contemporáneas y su posición es cada 
vez más estratégica, por tanto, las políticas asociadas al ta-
lento humano han venido alineándose con las exigencias 
del mercado global y además con el desarrollo de nuevas 
tecnologías, la aplicación racional y sistemática de los co-
nocimientos científicos y técnicos que actualmente se re-
quiere en las sociedades complejas y que son esenciales 
para competir exitosamente. El proceso de transformación 
que ha tenido la economía y el alcance económico mundial 
ha traído repercusiones considerables en el desarrollo de 
los países, exigiéndoles mayor atención al ámbito laboral, 
donde el talento humano se caracteriza por ser protagonis-
ta del sistema.
El talento humano, constituye el peso del capital intelec-
tual sobre el valor de mercado de una organización, el cual 
es creciente y por lo tanto los esfuerzos se dirigen a medirlo 
y a gestionarlo; se plantea así la existencia de dos enfoques 
complementarios: uno, como factor de producción para la 
obtención de conocimiento productivo e innovación, as-
pecto en el cual desempeñan un papel determinante las es-
trategias de formación del talento humano de la organiza-
ción; y el otro, definido ya como activo de valor.
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vación y la productividad y, además, fuente directa de la 
ventaja competitiva sostenible. Analizar cómo la formación 
del talento humano a través del aprendizaje organizacional 
constituye un aspecto esencial para una adecuada gestión 
administrativa, que contribuya a la excelencia empresarial, 
es importante para el logro de una organización competiti-
va sostenible, mediado por un proceso de gestión y capaci-
tación integral por competencias, orientado a la innovación 
tecnológica y el mejoramiento productivo, útil como factor 
estratégico fundamental para el desarrollo de la producti-
vidad y la competitividad sostenibles en las organizaciones.
La gestión del capital humano en las organizaciones es 
un proceso de gestión del conocimiento, asumido como el 
factor estratégico que permite crear diferenciación y así 
mismo es la base del aprendizaje organizacional, al marcar 
así las nuevas tendencias mundiales que afectan de una u 
otra forma tanto a países desarrollados como países en vías 
de desarrollo, aunque de manera diferente. En ese sentido 
la capacitación de los empleados se transforma en la fun-
ción social más importante de la organización ya que persi-
gue que los trabajadores adquieran las competencias cogni-
tivas y socio-afectivas necesarias para poner en movimiento 
los recursos de la empresa, lo cual posibilita el desarrollo 
de la potencialidad creadora en beneficio tanto del trabaja-
dor como de la organización.
Formación del talento humano en las 
organizaciones como elemento para 
una excelencia empresarial
El desarrollo del talento humano, toma especial impor-
tancia si se tiene en cuenta que la competitividad es esen-
cialmente un reflejo de la productividad y la creatividad 
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humanos que influyen en la forma en que éstas piensan y 
trabajan. La innovación y los procesos de toma de decisio-
nes, funciones críticas de éxito de las organizaciones, de-
penden fundamentalmente del aspecto humano.
La perspectiva y alcance sobre la formación del talento 
humano hace referencia a todos los programas de forma-
ción que buscan mejorar el rendimiento, levantar la moral 
y aumentar el potencial de los empleados que hacen parte 
de una organización. Es un medio relevante para la planea-
ción de los proyectos de vida y de trabajo del personal, 
pero al mismo tiempo es un aspecto clave para el logro de 
los objetivos y mejoramiento de las posibilidades organiza-
cionales futuras en términos de competitividad.
Es así como la llamada sociedad del conocimiento, carac-
terizada por el dinamismo crítico, la innovación, la difusión 
y utilización de nuevas tecnologías (TIC), se considera un 
período de profundas transformaciones en las principales 
dimensiones de la vida de las sociedades: cultural, sociopo-
lítica, científica, tecnológica y educativa. El recurso básico 
es el saber, su posesión, empleo y aplicación, lo que impli-
ca un largo proceso de adquisición de conocimientos, des-
trezas, habilidades, aptitudes y actitudes intelectuales, que 
se aprenden.
La sociedad del conocimiento es un término que fue 
acuñado en 1969 por Peter Drucker (1989), para designar 
una idea concreta y perfectamente delimitada. El citado 
autor, experto en management empresarial, abordó la era 
de la discontinuidad a la sociedad del conocimiento, en el 
cual desarrollaba, a su vez, una idea anterior, relacionada 
con la sociedad de la información, para este autor las cosas 
más útiles, como el conocimiento, no tienen valor de cam-
bio y estableció la relevancia del saber cómo factor econó-
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El referido autor, dejó claro, que lo relevante desde el 
punto de vista económico no era su cantidad o calidad sino 
su capacidad para generar riqueza, su productividad, se 
trataba, sin duda, de un uso restringido de la palabra cono-
cimiento, aunque completamente adecuado al contexto es-
pecializado de la teoría económica donde surgen tanto el 
concepto de sociedad del conocimiento como el de socie-
dad de la información. Peter Drucker expresa: 
“Las empresas requieren un conjunto de habilidades humanas 
específicas, claramente identificadas para ser promovidas por 
medio de estrategias educativas. Ellas son: Capacidad de crear, 
imaginar, inventar, a través de la aplicación de conocimientos, 
generando nuevas y distintas soluciones a los problemas que 
afectan a la empresa”. 
El desarrollo y estimulación de tales habilidades están 
directamente relacionados con la educación permanente 
de las personas y de los paradigmas que se adoptan. En el 
ámbito empresarial se evidencia la coexistencia de dos pa-
radigmas: el primero denominado formal - mecanicista que 
utiliza criterios de eficiencia y eficacia como valores su-
premos, por lo tanto, se aproxima más al enfoque taylorista 
apoyado en la teoría del estímulo - respuesta para explicar 
las conductas individuales y de conjunto dentro de las or-
ganizaciones.
El otro paradigma, se ha denominado heurístico, que sin 
abandonar el criterio de eficiencia y eficacia se caracteriza 
por descubrir y explicar los procesos culturales y sociales. 
De ahí que se ha llegado a afirmar que la cultura organiza-
cional ejerce una clara influencia en los resultados de los 
procesos de formación del talento humano.
La postura, antes referida, sostiene que las empresas de-
ben ser flexibles, pues esta característica favorece el cam-
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tivas y socio - afectivas necesarias para utilizar las capaci-
dades existentes y poner en movimiento los recursos de la 
empresa, lo que posibilita a las personas para que desarro-
llen su potencialidad creadora en beneficio tanto del traba-
jador como de la organización.
El desarrollo del pensamiento creativo es uno de los ele-
mentos fundamentales para enfrentar situaciones inespe-
radas y para generar la innovación que hace posible el 
avance de las sociedades en todos los aspectos; por lo tan-
to, la creatividad y la innovación deben ser elementos ínti-
mamente ligados a las finalidades de la capacitación em-
presarial en el mundo actual, caracterizado por escenarios 
más competitivos y cambiantes, en condiciones de apertu-
ra comercial y libre movimiento de inversiones. Es decir, la 
forma como se potencia el talento humano para apoyar los 
procesos de innovación, puede constituirse en una ventaja 
competitiva de las empresas. Las estrategias de capacita-
ción del talento humano deben reconocer el potencial edu-
cativo de la organización y las exigencias del contexto, 
además de ser coherentes con el análisis de oportunidades, 
amenazas, fortalezas y debilidades, los cuales constituyen 
procesos de formación, necesarios para el desarrollo de las 
competencias profesionales del talento humano, útil para 
una excelencia empresarial de las organizaciones.
Por tal motivo, el objetivo que debe perseguir todo pro-
ceso de formación empresarial, no es que las personas ab-
sorban sólo una serie de conocimientos teóricos desorgani-
zados de lo que se puede hacer, sino que los pongan en 
práctica para resolver los problemas concretos de su em-
presa, para lograr un verdadero cambio interno (las perso-
nas) y externo (el entorno), lo cual se aleja de considerar la 
formación bajo el paradigma del gasto, para verla como 
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una inversión. En ese sentido, la formación se debe medir, 
en dos momentos, un primer momento para medir lo 
aprendido (índice de absorción) y otro segundo momento 
para medir la aplicación práctica en el mejoramiento de los 
procesos empresariales (índice de transferencia). 
De lo antes referido, es que el proceso de formación del 
talento humano se convierte en un gasto, cuando no se tra-
duce en beneficios tangibles y medibles que indiquen que 
se logren satisfactoriamente los resultados esperados. Re-
sultados que pueden ser: aumento en la participación de 
los miembros en la dirección de la empresa, mayor creati-
vidad e innovación, mayor motivación, mayor satisfacción 
de clientes (internos y externos), o mejoras en la imagen de 
la empresa.
Unido a la formación del talento humano en las organi-
zaciones, como elemento para una excelencia empresarial, 
se encuentra la formación por competencias, aspecto que 
en América Latina se trabaja en aras de la identificación de 
las necesidades formativas, la elaboración de currículos, la 
ejecución de la formación y su evaluación y certificación, 
para su logro. Debido a este fenómeno, Vargas (2009) plan-
tea un ciclo de formación o fases del trabajo por competen-
cias las cuales son: identificación de necesidades, estructu-
ración de la respuesta, ejecución y evaluación, el cual se 
resume en la Figura 1.￼
La formación basada en competencias, es necesaria para 
la calificación laboral. La formación basada en competen-
cias, puede ser entendida como un proceso abierto y flexi-
ble de desarrollo de competencias laborales que, con base 
en las competencias identificadas, ofrece diseños curricula-
res, procesos pedagógicos, materiales didácticos y activi-
dades y prácticas laborales a fin de desarrollar, en los parti-
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Las unidades de competencia están conformadas por 
elementos de competencia y estos a su vez se especifican 
en criterios de desempeño, rango de aplicación, evidencias 
de conocimiento y evidencias de desempeño.
Destacado el papel que juega la formación basada en 
competencias, es de destacar entonces, las evaluaciones y 
certificaciones de las competencias, en esta etapa se busca 
establecer las competencias realmente poseídas por los 
trabajadores en comparación con las que se identificaron e 
incluyeron en la norma. La evaluación se refiere a la de-
terminación de la forma y la cantidad de evidencias de 
desempeño a ser recolectadas para poder juzgar si un indi-
viduo es competente o no.
Las evidencias de desempeño que acumulan los trabaja-
dores debe asociarse a las calificaciones a las que pertene-


— 29 — 


[image: pasted-image.png]
[image: Figura 1. Ciclo de formación por competencias.
Fuente: Vargas (2009. p. 6.)]
Figura 1. Ciclo de formación por competencias.
Fuente: Vargas (2009. p. 6.)


cen y a su vez deben ser acumuladas en un registro, con el 
objetivo de que cada trabajador conozca qué unidad de 
competencia tiene certificada, y que calificación posee para 
poder ocupar puestos para su desempeño en las referidas 
unidades (Vargas, 2009, p. 6).
La Gestión del Talento Humano por Competencias 
(GTHC), busca identificar las competencias necesarias para 
el cumplimiento de los objetivos de la empresa y facilitar el 
desarrollo de su personal orientado hacia esas competen-
cias. Experiencias exitosas hablan de establecer un marco 
de competencias que refleje la filosofía, valores y objetivos 
estratégicos de la compañía, así, este marco se convierte en 
el referente para las acciones en el ciclo de trabajo de la 
GTH.
Vargas (2009) propone unos pasos para el establecimien-
to del modelo de GTHC, los cuales son:
•Considerar los objetivos estratégicos de la empresa
•Analizar la capacidad de la organización y de sus re-
cursos
•Estudio de la viabilidad económico-financiera del mo-
delo
•Concebir y adoptar los principios y estructura de la 
gestión del talento humano por competencias
•Elaborar su modelo de competencias
•Aplicar los perfiles de competencias en las diferentes 
etapas de la gestión del talento humano por competen-
cias
De acuerdo con lo antes referido, señala Billorou (2005) 
que la gestión por competencias del recurso humano “es 


— 30 — 



La citada autora, refirió que las empresas del futuro "se-
rán las que trabajen, cada vez más, con los conocimientos 
que poseen, profundizándolos y sistematizándolos, con el 
objetivo de potenciar las competencias laborales, la inno-
vación y el mejoramiento continuo de su recurso humano."
Talento humano por competencias, 
orientada hacia la innovación tecno-
lógica y el mejoramiento productivo 
para una excelencia empresarial
El desarrollo de la gestión por competencias es una de las 
herramientas principales en el desarrollo del capital hu-
mano. La gestión por competencias hace la diferencia fren-
te a un curso de capacitación, con una estructura que en-
cierra capacitación, entrenamiento y experiencia, que se 
necesita para definir los requerimientos de un puesto o 
identificar las capacidades del trabajador.
La gestión del talento humano por competencias, orien-
tada hacia la innovación tecnológica y el mejoramiento 
productivo para una excelencia empresarial, busca forma-
lizar una alianza estratégica empresa-trabajadores al gene-
rar talentos con desarrollo de carrera, movilidad, flexibili-
dad y mayor empleabilidad; el beneficio es ganar-ganar, 
tanto para la empresa como para el colaborador. Lo referi-
do a innovación tecnológica y el mejoramiento productivo 
para una excelencia empresarial, se debe al avance de la 
tecnología, la cual es indispensable para lograr la producti-
vidad que hoy exige el mercado.
Para el éxito de cualquier emprendimiento, el uso de la 
tecnología es indispensable, y ello está dado por la flexibi-
lidad y la capacidad de innovación que tenga el personal de 
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renciar a una empresa de otra es la capacidad que tienen 
las personas dentro de la organización de adaptarse al 
cambio. 
La adaptación al cambio se logra mediante el fortaleci-
miento de la capacitación y el aprendizaje continuo en las 
personas a fin de que la educación y experiencias sean me-
dibles y, más aún, valorizadas conforme al sistema de com-
petencias. Es así como la administración del conocimiento 
utiliza la creación, identificación, integración, recuperación 
y la capacidad para compartir y utilizar el conocimiento 
dentro de la empresa. 
Esencialmente, la administración del conocimiento está 
orientada a que fluya la información dentro de los distintos 
niveles de la organización a efectos de generar, incremen-
tar, desarrollar y compartir e intercambiar conocimientos 
entre los colaboradores que representan la esencia de la 
innovación. Actualmente, el conocimiento no debe ser es-
condido, al contrario, debe ser divulgado, distribuido y di-
fundido en toda la organización.
En lo relativo al conocimiento y al hacer énfasis sobre él, 
es necesario diferenciar los componentes de lo que se co-
noce como la pirámide del conocimiento. La base de esta 
pirámide está conformada por los datos. 
Un dato es una representación simbólica (numérica, al-
fabética, etc.), atributo o característica de una entidad. El 
dato no tiene valor semántico (sentido) en sí mismo, pero 
convenientemente tratado (procesado) se puede utilizar en 
la realización de cálculos o toma de decisiones. 
En el siguiente nivel de la pirámide se encuentra la in-
formación, que se define como un conjunto organizado de 
datos, que constituyen un mensaje sobre un determinado 
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invierte la pirámide se llega a la metáfora del embudo, para 
denotar un proceso de filtrado desde los datos hasta obte-
ner el conocimiento destilado en forma de nuevos produc-
tos, nuevos servicios o nuevos procesos, que es de ahí su 
uso orientada hacia la innovación tecnológica y el mejora-
miento productivo para una excelencia empresarial, Figura 
2.￼
El conocimiento se puede clasificar de múltiples mane-
ras. Por ejemplo, en función de la forma de obtenerse se 
puede clasificar en sensible, holístico o conceptual. 
Si el conocimiento, se utiliza como criterio de clasifica-
ción, este conocimiento es científico, tecnológico o técnico. 
Pero quizás la forma más generalizada para clasificar el co-
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[image: Figura 2. La metáfora del embudo del conocimiento. Fuente: http://www.slideshare.net/escenaenelmar/gestion-del-conocimiento-presentation-591517
]
Figura 2. La metáfora del embudo del conocimiento. Fuente: http://www.s-
lideshare.net/escenaenelmar/gestion-del-conocimiento-presentation-591517


nocimiento se debe a su nivel de sistematización, así se dis-
tingue entre conocimiento explícito y conocimiento tácito.
El conocimiento explícito está basado en datos concretos 
que pueden expresarse en lenguaje formal y que es empa-
quetable. Puede utilizarse y compartirse mediante algún 
medio, por tanto, es transferible, siempre que el receptor 
posea las claves para aprovecharlo.
El conocimiento tácito, por su parte, es específico del 
contexto, es personal y difícil de formalizar, comunicar y 
transferir. Se compone de ideas, habilidades y valores del 
individuo, está íntimamente ligado a las personas y en co-
rrespondencia con determinas conductas de las personas, 
no está registrado, por lo que es más difícil de compartir. 
Una metáfora que ayuda a comprender mejor qué es co-
nocimiento explícito y qué es conocimiento tácito es la me-
táfora del iceberg, de forma que lo que es visible por enci-
ma del mar sería conocimiento explícito, mientras que la 
parte del iceberg bajo la superficie del mar sería conoci-
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[image: Figura 3. Conocimiento explícito versus conocimiento tácito. 
Fuente: http://www.slideshare.net/escenaenelmar/gestion-del-conocimiento-presentation-591517]
Figura 3. Conocimiento explícito versus conocimiento tácito. 
Fuente: http://www.slideshare.net/escenaenelmar/gestion-del-conocimiento-
presentation-591517


Según Nonaka y Takeuchi (1995), la conversión entre co-
nocimiento explícito y tácito da lugar a cuatro flujos de 
conversión (Figura 4):
•De tácito a tácito (socialización). Los individuos￼ ad-
quieren nuevos conocimientos directamente de otros
•De tácito a explícito (externalización). El conocimiento 
se articula de una manera tangible, a través del diálogo, 
plasmándolo en esquemas, fórmulas y métodos.
•De explícito a explícito (combinación). Se combinan 
diferentes formas de conocimiento explícito mediante 
documentos o bases de datos.
•De explícito a tácito (internalización). Los individuos 
internalizan el conocimiento de los documentos en su 
propia experiencia.
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[image: Figura 4. Flujos de conversión del conocimiento. 
Fuente: Nonaka y Takeuchi ]
Figura 4. Flujos de conversión del conocimiento. 
Fuente: Nonaka y Takeuchi 


periencia y es ahí donde se potencia el talento humano por 
competencias, el cual se orienta hacia￼ la innovación tecno-
lógica y el mejoramiento productivo para una excelencia 
empresarial.
El conocimiento es: pensar, razonar, decidir y hacer. El 
conocimiento es la información que transforma algo o a al-
guien para que realice acciones, hace que las personas ac-
túen de forma diferentes, el conocimiento genera informa-
ción y esta genera valor agregado. En las organizaciones, el 
conocimiento va desde lo que la empresa sabe hacer, cono-
ce y agrega cambios continuos para el mejoramiento de la 
calidad, que conlleva al mejoramiento productivo para una 
excelencia empresarial.
Por otra parte, cabe destacar que el capital intelectual 
representa el inventario de conocimientos generados por la 
organización; estos pueden ser:
•Tecnologías: patentes, procesos, productos y servicios 
•Información: conocimiento de clientes, proveedores, 
competidores, entorno, oportunidades e investigación
•Habilidades: desarrolladas por las personas
•Soluciones de: problemas en equipo, comunicación, 
administración de conflictos, desarrollo de inteligencia
Basado en el abordaje realizado, se destaca el conoci-
miento, como la suma de lo que conocen y saben todos los 
integrantes de la organización, que proporciona una venta-
ja competitiva en el mercado, inmerso en él, el talento hu-
mano por competencias, orientada hacia la innovación 
tecnológica y el mejoramiento productivo para una exce-
lencia empresarial. Por tal motivo, las organizaciones de-
ben administrar de forma adecuada el talento, además de 
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La gestión del talento humano puede ser de aspecto ne-
gativo según sea el caso en el que esta se vea envuelta, 
siendo así y que el área de talento humano no genere avan-
ces si no por el contrario genere perdidas tanto económicas 
como morales para la compañía, el área debe ser reestruc-
turada por completo o eliminada en el peor de los casos, 
pues lo que esta área busca es ir más allá de solo controlar 
y reglamentar a los trabajadores en cuanto a su comporta-
miento y aplicar medidas a los problemas que los indivi-
duos presenten. 
El área que busca fomentar el cambio y desarrollo de la 
organización, y ayuda en el proceso de innovación de cual-
quier área, sea cual sea la actividad que el talento humano 
desarrolle, esta gestión del talento humano debe ser libre, 
participativa y capacitada para afrontar cualquier problema 
u oportunidad que se presente en el mundo empresarial. El 
área de talento humano para el mejor de los exponentes 
debe mantenerse con altas posibilidades de ser ampliada 
para así aumentar la competitividad y calidad de la empre-
sa, la gestión del talento humano debe comprometer y mo-
tivar a los empleados a ser emprendedores, proactivos y 
creadores de ideas para el favorecimiento de la organiza-
ción.
Para la innovación tecnológica y el mejoramiento pro-
ductivo necesario para una excelencia empresarial, donde 
se encuentra inmerso el talento humano, se requiere de la 
creatividad, la cual es la base del cambio constructivo; la 
innovación requiere de creatividad. La innovación es el 
proceso de crear nuevas ideas y ponerlas en práctica. 
Existen dos formas en que se puede innovar en las em-
presas:
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la aplicación que es el acto de usar y sacar provecho en los 
diferentes procesos de trabajo, todo ello basado en el cono-
cimiento y el talento humano existente en las organizacio-
nes.
Modelo de gestión del talento humano 
como herramienta para una excelen-
cia empresarial
El área de Gestión Humana se ha convertido en muchas 
organizaciones en un proceso de apoyo gerencial impor-
tante para el manejo de las relaciones laborales, el fortale-
cimiento de la cultura organizacional y la promoción de un 
buen clima laboral. La gestión del talento humano significa 
conquistar y mantener personas dentro de la organización 
que trabajen y den lo máximo de sí mismos con actitud po-
sitiva y favorable para lograr los objetivos y metas de la 
empresa1.
El rol del área de gestión humana en las organizaciones 
debe corresponder a un compromiso de actitud, con el de-
seo de pertenecer y alinear sus objetivos de su unidad con 
los corporativos y de esta forma convertirse en socio estra-
tégico de la operación, la polivalencia debe estar enmarca-
da en los roles y no en los cargos que desempeñe cada per-
sona y es así como un jefe de gestión de personal hace par-
te del grupo corporativo de la organización.
Cada proceso de la gestión humana, que se desarrolle en 
las organizaciones, aportan de modo significativo en la 
consolidación de una cultura institucional acorde con la fi-


1 ENCOLOMBIA.COM. Funciones del Departamento de Gestión Humana. Dis-
ponible en: http://www.encolombia.com/economia/RecursosHumanos/Funcio-
nesdeldepartamentodegestionhumana.htm
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los colaboradores por cuanto se fortalece el sentido de per-
tenencia. Dentro de la gestión del talento humano como 
herramienta para una excelencia empresarial, se tienen 
unos procesos fundamentales para el logro de los objetivos 
y que incluyen entre otras, las prácticas explicadas ante-
riormente, un resumen de un modelo de gestión del talento 
humano, útil para atraer, retener, motivar, desarrollar y 
ubicar el mejor talento, es el que se muestra en la figura 5.￼
Basado en lo antes referido, cabe destacar que la gestión 
del talento humano es un área muy sensible a la mentali-
dad que predomina en las organizaciones. Es contingente y 
situacional, pues depende de aspectos como la cultura de 
cada organización, la estructura organizacional adoptada, 
las características del contexto ambiental, el negocio de la 
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[image: Figura 5. Modelo integral de Gestión del talento humano. 
Fuente: Prieto (2013)]
Figura 5. Modelo integral de Gestión del talento humano. 
Fuente: Prieto (2013)


organización, la tecnología utilizada, los procesos internos 
y otra infinidad de variables (Chiavenato, 2002).
En la actualidad existen trabajadores que no están satis-
fechos con el empleo actual y están insatisfechos con la 
remuneración, con el ambiente laboral que se tiene en un 
momento determinado, estos elementos se han convertido 
en una preocupación para muchos Gerentes, teniendo en 
consideración los cambios que ocurren en las fuerzas de 
trabajos, estos problemas se evidenciarán más con el paso 
del tiempo, según el citado autor. Por tal motivo, la gestión 
del talento humano la gestión del talento humano se puede 
entender como una serie de decisiones acerca de la rela-
ción de los empleados que influyen en la eficacia de estos y 
de las organizaciones.
En las organizaciones las personas se encargan de dise-
ñar, producir un bien o un servicio, de controlar la calidad, 
de distribuir los productos, de asignar recursos, de estable-
cer objetivos y metas en la organización; sin gente eficiente 
es imposible que la organización logre los objetivos, situa-
ción olvidada muchas veces por la dirección.
Cabe señalar también que existen organizaciones que 
piensan que las personas pueden ser tratadas como recur-
sos productivos o instrumentos de las organizaciones, 
siendo denominadas recursos humanos; la antigua admi-
nistración de recursos humanos dio lugar al nuevo enfoque 
gestión del talento humano. Actualmente, las personas han 
pasado a ser consideradas, por sus esfuerzos y actividades, 
como seres dotados de inteligencia, conocimientos, habili-
dades, destreza, aspiraciones y percepciones singulares, 
como nuevos socios de las organizaciones, constituyéndose 
en el capital intelectual de la organización y en un elemen-
to fundamental para el logro del éxito organizacional.
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rar el orden, la productividad y el desempeño en el trabajo, 
incidiendo notablemente en los resultados de la organiza-
ción. La gestión del talento humano depende, entre otros, 
de varios aspectos como son:
•La cultura de la organización
•La estructura organizacional adoptada
•Las características del contexto ambiental
•El negocio de la organización
•La tecnología utilizada y los procesos internos 
En cualquiera de estos escenarios la gestión del talento 
humano está conformada por las personas y las organiza-
ciones, siendo lo básico la forma cómo se trata a las perso-
nas, sea como socios o como recursos. La administración 
del talento humano debe perseguir la optimización de habi-
lidades de las personas, participación, creatividad y mejo-
ramiento continuo. 
Existen distintos modelos para determinar las competen-
cias, de los cuales se abordarán los tres más utilizados. Sin 
embargo, cabe señalar, que no existe un método único para 
identificar y analizar las competencias, ya que la imple-
mentación de ésta dependerá de cada organización.
Modelo Conductual
Se centra en las personas con desempeño superior, es 
decir, se orienta hacia aquellos trabajadores que hacen bien 
su labor y que sus resultados son los esperados por la em-
presa, para determinar sus características y sus competen-
cias con la finalidad de definirles un puesto. En este tipo de 
análisis las competencias claves tienen una decisiva in-


— 41 — 



•“Capacidad real para lograr un objetivo o resultado en 
un contexto dado”. (Mertens, 1996, pág. 61)
•“Característica subyacente en una persona que está 
causalmente relacionada con la actuación exitosa de un 
puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982 citado en HayGroup, 
1996, pág. 28)
•“Competencia es una característica subyacente de un 
individuo que está causalmente relacionada con un es-
tándar de efectividad y/o performance superior en un 
trabajo o situación” (Spencer y Spencer, 1993, pág.122)
Dicho modelo integra además el concepto de desempeño 
sobresaliente, el que supone la realización de una determi-
nada tarea de forma superior, buscando identificar los atri-
butos de los trabajadores más exitosos a través de la inves-
tigación educativa. (CIDEC, 2000)
Las Competencias se basan en modelos que identifican 
conductas asociadas a un desempeño exitoso, que entregan 
fundamentos objetivos para evaluar individuos en áreas de 
desempeño, desarrollo y selección. (HayGroup, 1996)
Spencer y Spencer plantean el modelo del iceberg que 
hace referencia a los factores que influyen en estas conduc-
tas y, por lo tanto, en que una persona cuente o no con 
cierta competencia. Dicho modelo habla de que existen va-
riables visibles y no visibles que inciden en el comporta-
miento:
•Variables visibles
•Habilidades: Lo que una persona sabe hacer bien.
•Conocimientos: Lo que una persona sabe de un área 
particular.
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•Autoimagen: La manera en que una persona se ve a 
sí misma.
•Rasgo: Un patrón de conducta habitual.
•Motivos: Pensamientos y preferencias naturales y 
consistentes que dirigen y mueven la conducta de una 
persona. (Fundación Chile, 2004)
 
 
Tipología de Competencias
Existen tipologías o clasificaciones de competencias, en-
tre las cuales se destacan: (HayGroup, 1996)
•Competencias “Umbral” o “Esenciales”: Son aquellas 
competencias requeridas por la organización, para al-
canzar un desempeño promedio o mínimamente ade-
cuado de los trabajadores.
•Competencias Diferenciadoras: Son competencias que 
permiten hacer una diferencia entre los trabajadores con 
desempeño superior, con aquellos que presentan un 
desempeño promedio.
•Competencias Genéricas: Son aquellas que se repiten 
sistemáticamente de un puesto a otro, y se van aplicando 
a un conjunto amplio de puestos de trabajo. Además, se 
relacionan con los comportamientos y actitudes labora-
les propios de diferentes ámbitos de producción, algunas 
de ellas son: capacidad para trabajar en equipo, habili-
dades para la negociación, planificación entre otras.
•Competencias Específicas: Son aquellas competencias 
particulares de cada puesto de trabajo, que consideran 
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ejemplo de ellas son: la operación de maquinaria espe-
cializada, la formulación de proyectos de infraestructura, 
entre otras.
De igual modo, el modelo propuesto por Spencer y 
Spencer (1993) recoge seis grupos de competencias genéri-
cas que se describen en Tabla 1.
	Grupos
	Competencias genéricas

	Competencias de desempeño y 
operativas
	•Orientación al resultado
•Atención al orden, calidad y 
perfección
•Espíritu de iniciativa
• Búsqueda de la información

	Competencias de ayuda y ser-
vicio
	•Sensibilidad interpersonal
•Orientación al cliente

	Competencias de influencia
	•Persuasión e influencia
•Conciencia organizativa
•Construcción de relaciones

	Competencias directivas
	•Desarrollo de los otros
•Actitudes de mando: asertivi-
dad y uso del poder formal
•Trabajo en grupo y coopera-
ción
•Liderazgo de grupos

	Competencias cognitivas
	•Pensamiento analítico
•Pensamiento conceptual
•Capacidades técnicas, profe-
sionales y directivas
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Las desventajas o críticas al modelo conductual son:
•La definición de competencia es tan amplia que 
puede cubrir casi cualquier cosa, sin ir al corazón de lo 
que es común en cuanto a motivaciones, personalida-
des, roles sociales, habilidades y conocimientos.
•La distinción entre competencias mínimas y compe-
tencias efectivas no es muy clara y, de hecho, es sim-
plemente una cuestión de matiz.
•Los modelos son históricos, es decir, relacionados 
con el éxito en el pasado, y por ende menos apropia-
dos para organizaciones que operan con cambios rápi-
dos.
Modelo Funcional
El modelo funcional de identificación y descripción de 
competencias toma como referente teórico los postulados 
de la escuela funcionalista de sociología, y tiene sus oríge-
nes en los esfuerzos de la Administración británica por 
adaptar los sistemas de formación y capacitación profesio-
nal a las necesidades del mercado laboral. Para este enfo-
que las empresas son entendidas como sistemas sociales 
abiertos en constante interacción con su entorno, pues su 
funcionamiento depende de sus relaciones con el mercado, 
	Grupos
	Competencias genéricas

	Competencias de eficacia per-
sonal
	•Autocontrol
•Confianza en sí mismo
•Flexibilidad
•Hábitos de organización


[image: Fuente: Spencer y Spencer (1993), citado en Mertens (1996).]
Fuente: Spencer y Spencer (1993), citado en Mertens (1996).
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•“Capacidad real que posee el individuo para dominar 
el conjunto de tareas que configuran la función en con-
creto” (Maisselot, 2005, pág. 78)
•“Conjunto de conocimientos y cualidades profesionales 
necesarias para que el empleado pueda desarrollar un 
conjunto de funciones y/o tareas que integran su ocupa-
ción”. (Fernández, 2005, pág.34)
 
Existen instituciones que se han dedicado al tema, defi-
niendo las Competencias Laborales como:
•“Cualidad personal e intransferible que está referida a 
la realización de un trabajo determinado, con un nivel de 
calidad aceptable, y en un ambiente de trabajo apropia-
do” (SENCE, Martínez y Martínez, 2009, pág.6)
•“Conjunto de actitudes, conocimientos y destrezas ne-
cesarias para cumplir exitosamente las actividades que 
componen una función laboral, según estándares definidos 
por el sector productivo” (Chilecalifica, 2005; pág. 7)
•“Capacidad para responder exitosamente a una de-
manda compleja y llevar a cabo una actividad o tarea exi-
tosamente, en un contexto particular a través de la movi-
lización de recursos (incluyendo tanto aspectos cogniti-
vos como no cognitivos).” (Fundación Chile, 2004, pág. 
27)
Desde esta perspectiva los objetivos y funciones de la 
empresa no se deben formular desde su organización como 
sistema cerrado, sino en términos de su relación con el en-
torno. En consecuencia, la función de cada trabajador en la 
organización debe entenderse no sólo en su relación con el 
entorno de la empresa, sino que él también constituye sub-
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existentes entre habilidades, conocimientos y aptitudes de 
los trabajadores, y los resultados de la aplicación de las 
mismas en las empresas, identificando tanto aquellas carac-
terísticas de los trabajadores relevantes para la obtención 
de un resultado, o la solución de un problema (CIDEC, 
2000).
Este modelo se basa en la medición de resultados, para 
identificar el principal objetivo de la organización y el área 
de ocupación, es decir, parte de un objetivo principal, has-
ta llegar a identificar la competencia (Mertens, 1996).
La característica principal de este modelo es que, ade-
más de centrarse en los resultados del trabajador (no en los 
procesos para obtener dichos resultados), identifica y des-
cribe de forma concreta las funciones claves y los funda-
mentos de la actividad productiva, lo cual permite la movi-
lidad de las funciones hacia realidades laborales semejan-
tes.
Tipología de Competencias
Los tipos de competencias identificados son: básicas, de 
empleabilidad, conductuales y funcionales. 
•Competencias Básicas: Se desarrollan principalmente 
en la educación inicial, y comprenden aquellos conoci-
mientos y habilidades que permiten progresar en el ciclo 
educativo e integrarse a la sociedad. Son mínimas para 
desempeñarse en cualquier ámbito de desarrollo, ya sea 
en el personal como en el laboral. 
•Competencias de empleabilidad: Capacidades re-
queridas específicamente para ingresar, mantenerse, 
desarrollarse y desenvolverse en el mundo del trabajo. 
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•Competencias funcionales: Denominadas frecuen-
temente competencias técnicas, son aquellas requeridas 
para desempeñar las actividades que conforman una 
función laboral, según estándares y calidad establecidos 
por la empresa y/o por el sector productivo.
 Que a su vez son divididas en: 
•Específicas: Están circunscritas a determinados pues-
tos de trabajo y/u ocupaciones. 
•Transversales: Son aquellas relevantes a una gran 
cantidad de ocupaciones o funciones laborales dentro de 
un sector productivo, dentro de una familia de ocupa-
ciones, o incluso para todos los sectores productivos o 
empresas. 
El caso más representativo de aplicación del modelo fun-
cional al marco de las competencias, es el sistema nacional 
de competencias laborales del Reino Unido (National Voca-
tional Qualifications, NVQ), desarrollado a partir del docu-
mento básico que en 1980 dio origen a la Nueva Iniciativa 
de Capacitación, que centra sus esfuerzos en la descripción 
de productos y resultados frente a la descripción de proce-
sos (Mertens, 1996). El NVQ toma como punto de partida 
los objetivos de las organizaciones y del área de ocupación 
que se desea analizar, para ir identificando aquellas rela-
ciones funcionales entre problemas y soluciones necesarias 
para el logro de los objetivos, hasta poder describir cuatro 
componentes o familias de competencias: los resultados de 
las tareas, la gestión y organización de las mismas, la ges-
tión de situaciones imprevistas, y el ambiente y las condi-
ciones del trabajo. Para cada competencia se identifican las 
unidades que la componen y que conforman un "título" de 
competencia según la NVQ. (Mertens, 1996). 
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relación a la obtención y logro del principal objetivo. (CIN-
TERFOR, 2000).
Sistemas basados en Competencias Laborales
La mayoría de los sistemas de Competencias Laborales 
cuentan por lo menos con tres elementos importantes, los 
que revisaremos a continuación: 
a)Sistema de Normalización de las Competencias: 
Son Normas de expresión estandarizada de la descrip-
ción de Competencias Laborales, que dan cuenta del 
desempeño de una tarea específica. Están conformadas 
por los conocimientos, habilidades, destrezas y actitu-
des, que se identifican a través del análisis funcional. 
Estas Normas de competencia para que sean adecuadas 
deben aclarar: 
•Lo que un sujeto debe ser capaz de hacer. 
•La forma en que puede juzgarse sí lo que hizo está bien 
hecho. 
•Las condiciones en que el sujeto debe demostrar su 
competencia. 
•Los tipos de evidencia necesarios y suficientes para 
asegurar que lo que hizo se realizó de manera consisten-
te (CIDEC; 2000). 
Ibarra (1996) citado en Mertens (1996) plantea que las 
ventajas de la normalización de competencias serían: 
•Integrar los esfuerzos y programas de formación que 
lleva a cabo el gobierno en un solo sistema. 
•Atender las necesidades de calificación de individuos y 
empresas. 
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b)Sistema de Evaluación y Certificación de las 
Competencias: El proceso de Evaluación de las Compe-
tencias posee la función de conectar el sistema de Nor-
malización con el de Certificación, para compilar las 
evidencias que demuestren si el trabajador posee o no 
las características establecidas por la Norma. Para este 
proceso, la validez y confiabilidad de los métodos que 
se utilicen representará la calidad que tengan los siste-
mas de competencias (CINTERFOR, 2000).
La evaluación de competencias laborales es un procedi-
miento mediante el que se recogen evidencias sobre el 
desempeño laboral de un trabajador, de acuerdo con los 
estándares de Competencias Laborales para el sector (Opt. 
Cit). La certificación tiene tres momentos básicos. 
	El primero es la acreditación de la competencia, vale 

decir, se tiene que validar cómo se ha construido la 
competencia y los elementos que la componen, según la 
definición adaptada por el país, o bien, cuando no exis-
te un criterio uniforme nacional, por la(s) instancia(s) 
que es (son) facultada(s) para acreditar. 
	El segundo, es la acreditación de las instituciones ca-

paces de evaluar a las personas que aspiran a una de-
terminada competencia, y que son facultadas para emi-
tir el certificado. 
	El tercer momento, es el acto de la certificación de la 

persona que cumplió con los requisitos definidos en la 
competencia (Mertens, 1996).
Los Trabajadores, para certificar sus competencias labo-
rales, deben someterse a un proceso de evaluación por par-
te de organismos especializados. Esta evaluación se centra 
en el resultado del desempeño, siendo siempre individual, 
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Las personas que hayan recibido este último resultado, 
pueden participar en una capacitación basada en estánda-
res de competencias antes definidos, para mejorar y nivelar 
las áreas más deficientes (Fundación Chile 2004).
El proceso antes descrito, es realizado por un organismo 
externo, el cual reconoce y certifica, basado en una norma 
reconocida a nivel nacional, que un individuo ha demos-
trado ser competente para una función laboral determina-
da, independientemente de la forma en que haya adquirido 
la competencia. Además, el sujeto puede ir acumulando, a 
lo largo de su vida laboral, varias certificaciones de compe-
tencias (CONOCER, 1997).
Ibarra (1996) citado en Mertens (1996) plantea que las 
ventajas de la certificación de competencia laboral serían: 
•Reconocimiento de las habilidades y conocimientos del 
individuo. 
•Eliminación de barreras de ingreso, tanto para los 
mercados de trabajo como para los servicios formales de 
capacitación. 
•Identificación de rutas flexibles de un cúmulo de cono-
cimientos. 
•Apoyo a la toma de decisiones en el mercado laboral. 
•La reducción de los costos de transacción en el merca-
do de trabajo. 
•Facilitar la movilidad horizontal y vertical de trabajo. 
Es un sistema organizativo que presenta ofertas de for-
mación, coordinadas en cuanto a pertinencia, nivel, conte-
nido y calidad, para que éstas, en conjunto, permitan me-
jorar la empleabilidad de los trabajadores. Además, permi-
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Es importante destacar que este sistema permite vincular 
la formación recibida en las instituciones educativas, con la 
formación que se da en la empresa, compartiendo el mis-
mo lenguaje entre quienes preparan al capital humano, 
como escuelas, universidades o empresas especializadas en 
capacitación, y quienes lo reciben, como las empresas 
(Mertens, 1999). 
La principal crítica recibida por el modelo funcional se 
basa en que solamente verifica que se ha logrado una com-
petencia, pero no cómo se logró, es decir, este enfoque se 
centra sólo en los resultados de los trabajadores, sin consi-
derar los procesos que debe realizar para lograrlos. Dicha 
situación dificulta la aplicabilidad de la descripción de las 
competencias a los procesos formativos profesionales (CI-
DEC, 2000).
Modelo Constructivista
Este modelo parte del análisis de las relaciones existentes 
entre los grupos y su entorno y entre la formación y el em-
pleo. Para identificar y describir competencias se toma 
como referencia, tanto a las personas con sus posibilidades 
y objetivos laborales, como al entorno socio laboral con el 
que se relacionan. La competencia se construye, no sólo a 
partir de la función que emerge del mercado, sino que es la 
única que entrega una importancia a la persona, a sus obje-
tivos y posibilidades. Plantea que las competencias se 
desarrollan a través de aprendizajes que se dan ante las dis-
funciones, incluyendo a la población menos competente. 
Además, parte de la premisa que la participación de los in-
dividuos se da en la discusión y comprensión de los pro-
blemas, ya que ésta resulta crucial para identificar disfun-
ciones en la organización y poder generar la norma están-
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La identificación y descripción de competencias, bajo el 
modelo constructivista, debe realizarse al finalizar un pro-
ceso de formación orientado a la acción y un análisis de las 
disfunciones en el lugar de trabajo, involucrando para ello 
a todos los protagonistas que conforman el tejido social de 
las organizaciones y de su entorno formativo. Las compe-
tencias no deben identificarse antes de la formación para el 
trabajo, pues ésta, dada su necesaria orientación a la ac-
ción, conlleva la modificación de las competencias iniciales 
e incluso, la generación de competencias nuevas en los tra-
bajadores. Por tanto, para trabajar con una política de ges-
tión por competencias es necesario superar, en primer lu-
gar, los límites del aprendizaje tradicional, ofreciendo a las 
personas un sistema de formación con prácticas en alter-
nancia, en el que participen de forma activa e interrelacio-
nada tanto las instituciones y agentes educativos, como las 
organizaciones y agentes del entorno socio laboral, pues 
éste influye en la formación y capacitación de las personas, 
y éstas a su vez influyen sobre el entorno social y laboral. 
En los momentos iniciales de la identificación de compe-
tencias, debe hacerse un especial hincapié en el análisis de 
las disfunciones que son causa de costes por ausencia de 
calidad y de baja eficacia, con la finalidad de evitar la iden-
tificación de competencias ignorando posibles problemas 
de estructura social o productividad en las organizaciones. 
Para realizar este proceso, en vez de tomar como muestra 
representativa de los trabajadores solamente a aquellos que 
son más eficaces en el desempeño de sus puestos (como se 
defiende en el enfoque conductista), se consideran las opi-
niones de todos los trabajadores, incluyendo con especial 
interés a las personas de menor nivel educativo, pues su 
inserción sólo puede realizarse si sus conocimientos, expe-
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troducen una verificación progresiva del conocimiento ad-
quirido en el mismo. Los esfuerzos posteriores deben diri-
girse hacia la identificación de las competencias requeridas 
para cada puesto de trabajo, debiendo ser realizada con-
juntamente y de forma participativa, tanto por los trabaja-
dores como por los empresarios o directivos y los tutores 
de formación, pues cada participante puede tener una vi-
sión e interpretación diferente, y su coordinación permitirá 
identificar las competencias de un puesto con mayor rique-
za conceptual. 
Dado el carácter netamente contextual de la identifica-
ción de competencias, el modelo constructivista ha sido 
criticado por su sentido reduccionista que dificulta la rela-
ción y validación de competencias en diferentes contextos 
sociales y organizacionales (CIDEC, 2000). En resumen, los 
tres enfoques centran la competencia de acuerdo a: 
Normas de competencia (Funcionalista) que se centra en 
los requerimientos de la ocupación. 
Mejor desempeño (Conductista) que centra la competen-
cia en las cualidades de la persona.
Lo que la persona es capaz de hacer (Constructivista) que 
se centra en las actitudes y la conducta asociadas con el 
conocimiento, habilidad y destrezas en conjunto.
Conclusiones del capítulo
Basado en lo antes referido, cabe destacar que, para una 
gestión administrativa como herramienta para una exce-
lencia empresarial, se ha de tener en cuenta lo referido so-
bre la gestión por competencias y en particular la cultura 
organizacional que incluye las organizaciones y su cultura 
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to humano por competencias, orientada hacia la innova-
ción tecnológica y el mejoramiento productivo para una 
excelencia empresarial, los modelos de gestión del talento 
humano como herramienta para una excelencia empresa-
rial. Todo ello, para la mejora y simplificación de la gestión 
integrada de los recursos humanos, la generación de un 
proceso de mejora continua en la calidad y asignación de 
los recursos humanos, la coincidencia de la gestión de los 
recursos humanos con las líneas estratégicas de la organi-
zación, la vinculación del directivo en la gestión de sus re-
cursos humanos, la contribución al desarrollo profesional 
de las personas y de la organización en un entorno cam-
biante y la toma de decisiones de forma objetiva y con cri-
terios homogéneos.
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Capítulo 2.
Efecto Pigmalion en el ámbito 
empresarial
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Introducción

E
l Efecto Pigmalión es una que requiere de recono-
cimiento, con fundamentos en estudios y expe-
riencias demostrables en las ciencias sociales. Este 
efecto trata de utilizar nuestras propias expectativas para 
impactar positivamente en la productividad y en los resul-
tados de los demás, lo cual se ha transformado en una po-
derosa herramienta para muchas organizaciones y que, a 
su vez, ha impactado de forma positiva en sus recursos 
humanos. El efecto Pigmalión, trata, esencialmente, en de-
finir de qué manera se espera que actúen los superiores, 
jefes o maestros para tratar en su grupo de trabajo. 
El efecto Pigmalión y su efecto trans-
formador a través de las expectativas
El efecto Pigmalión tiene su origen en la figura del escul-
tor griego llamado Pigmalión, quien entre sus creaciones 
dio origen a Galatea, la cual poseía tal belleza y perfección, 
que su autor se enamoró perdidamente de ella. El mito 
continúa cuando Pigmalión conoce a la bella Afrodita, en-
tonces descarga en ella todo el amor que previamente sen-
tía por la estatua, este momento representa el cumplimien-
to de la expectativa, realizada previamente a través de la 
escultura, y representa la génesis del fenómeno que se es-
tudia en el presente texto, ya que cómo vemos el sujeto su-
peró lo que esperaba de sí mismo.
Sánchez Hernández y López Fernández, en su obra Pig-
malión en la escuela, lo definen de la siguiente manera:
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sicología. Dicha profecía puede ser tener un origen tanto 
externo, cuando los docentes o padres de familia depositan 
creencias sobre la mente del individuo; e interno, cuando 
el mismo individuo se crea creencia acerca del futuro de su 
trayectoria, ya sean estas de carácter positivo o negativo.
El éxito, con respecto a lo expresado anteriormente, ra-
dica en la capacidad que tanto sujetos, como personas que 
les rodean, tengan para poder crear expectativas positivas, 
creyendo firmemente en ellas y transmitiéndolas con la 
misma intensidad. Para posteriormente establecer una co-
nexión o simbiosis, que convierta al efecto en un poderoso 
estímulo.
Por tal motivo, una de las funciones de los administrati-
vos, es la de transformar a los trabajadores, incentivándo-
los a resolver problemas relacionados con las empresas a 
través de su integralidad profesional vista como el enfoque 
por competencias y gestionada por las organizaciones, 
desde el punto de vista del talento humano. La mayoría de 
los trabajadores, parecen no darse cuenta de que cuentan 
con un destacado potencial intelectual, y que en ellos se 
deposita el éxito esperado.
En lo referido a las expectativas y el efecto Pigmalión, 
cabe destacar que el efecto Pigmalión es una de las concre-
tas expresiones de las “Profecía Autocumplida” (PA), el 
mismo, refleja el proceso por el cual las expectativas de 
terceros, tanto positivas como negativas, inciden en nuestra 
realidad. Este efecto es visto como un mito de la antigua 
Grecia en las organizaciones del siglo XXI.
Concretamente, en el campo de la psicología este con-
cepto recibe el nombre de efecto Pigmalión y constituye el 
fenómeno psicológico por el cual las expectativas y creen-
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realizar o conseguir algo”, bien “a la posibilidad razonable 
de que algo suceda”. Así definida, se trata de una imagen 
mental respecto de una cuestión atinente únicamente a 
nuestra persona o completamente ajena sin mayor trascen-
dencia que la de su existencia en sí. 
Sin embargo, el concepto de expectativa que aquí intere-
sa es el que pueda predicarse de las relaciones interperso-
nales, es decir, la expectativa sostenida respecto de un ter-
cero o respecto de nosotros mismos en un contexto rela-
cional: esperanza o confianza en que realizaremos algo y la 
esperanza o posibilidad de que un tercero consiga o sea ca-
paz de realizar algo. 
Un concepto tan íntimamente ligado con el de expectati-
va, que puede llevar a confusión, es el de prejuicio. El 
DRAE lo define como la “opinión previa y tenaz, por lo ge-
neral desfavorable, acerca de algo que se conoce mal”. 
Normalmente, los prejuicios, a diferencia de las expectati-
vas, evocan una cuestión social, racial o sexual; tienen un 
trasfondo físico que podríamos relacionar con temas de 
discriminación y suelen ser compartidos por un entorno 
social concreto. Sin embargo, para nosotros, los prejuicios 
no serán más que una manifestación común de una expec-
tativa negativa sobre un tercero sin perjuicio de que em-
plearemos, con preferencia, el término expectativa negati-
va sobre el de prejuicio pues, este último, tiene mayores 
connotaciones.
En esta misma línea, relacionado con el juego de expec-
tativas y prejuicios hacia terceros, encontramos el denomi-
nado efecto de acentuación social. Inconscientemente juz-
gamos más inteligente al que ejerce un papel superior al 
nuestro, más fuerte al uniformado y más capaz al superior 
jerárquico. No se trata, en realidad, de nada más que de la 
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a las opiniones y creencias de sujetos de referencia como 
los jefes o superiores, incluso mayor que a las creencias 
propias. En cualquier caso, lo cierto es que los prejuicios y 
las expectativas emergen continuamente en los distintos 
contextos en los que nos desenvolvemos. 
Sin embargo, es importante saber que, con independen-
cia de que la expectativa sea positiva o negativa, sólo nos 
interesan aquí las expectativas que no están completamen-
te fundamentadas, es decir, que no son ciertas en origen 
pues, como veremos, son las capaces de generar efectos 
relevantes. Por el contrario, aquellas que están fundamen-
tadas en hechos y datos, no constituyen expectativas sino 
simple información.
Pero más aún, la simple generación de la expectativa no 
reviste mayor trascendencia en tanto que no incida en la 
esfera del sujeto receptor de la misma. No hay problemas 
en pensar que una persona es capaz o incapaz, hábil o tor-
pe, siempre y cuando no repercuta en su esfera personal. 
De ahí que al definir el concepto de expectativa incidiéra-
mos en la necesidad de estar ante contextos relacionales.
De acuerdo con lo anterior, está presente el “problema” 
cuando una creencia sobre un tercero o sobre uno mismo, 
genera una predisposición que afecta nuestra conducta 
para con el tercero o en relación al sujeto mismo. La rela-
ción con este individuo estará impregnada por la predispo-
sición hacia el mismo en el sentido de nuestra expectativa, 
de manera que con nuestro comportamiento potenciamos 
el tipo de comportamiento que precisamente enjuiciába-
mos (tanto positiva como negativamente).
 Si creemos que una persona actuará de una determinada 
forma en perjuicio nuestro o de terceros, ello nos llevará a 
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cuentemente a la confianza mostrada. Esto último, es lo 
que se ha venido a denominar profecía autocumplida.
Ante un contexto beligerante en el que las opiniones na-
cen, crecen y se reproducen velozmente, cabe el cuestio-
namiento de cómo afectan estas opiniones y creencias a los 
individuos como sujetos de rendimiento y con especial in-
cidencia en el mundo empresarial o laboral y, por el con-
trario, qué papel tiene la confianza personal en esta dispu-
ta.
Existen diferentes contextos de actuación donde se en-
cuentran presentes las expectativas y el efecto Pigmalión. 
Disimiles estudios se han realizado sobre las expectativas, 
la mayoría aplicados al ámbito empresarial. 
Las expectativas, ya sean positivas o negativas, juegan un 
papel relevante en todas o casi todas las facetas de la vida 
de los individuos. Al respecto, la observación del compor-
tamiento individual en determinados ámbitos, es vital, a 
través de la observación es posible medir el rendimiento, 
todo ello motivado por una expectativa propia o ajena al 
mismo sujeto.
Los análisis sobre el rendimiento tienen especial relevan-
cia en el ámbito empresarial-laboral, donde los estudios 
son más prolíficos. Este análisis se basa en que la realidad 
es que desde nuestros primeros pasos las expectativas pro-
pias, aunque quizás más las de terceros, tienen un impor-
tante efecto en nuestro comportamiento.
Pigmalión en las organizaciones
La influencia de las expectativas depositadas en una per-
sona ha sido admitida desde hace mucho tiempo en cam-
pos como la medicina o la psicología y, sin embargo, siem-
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estudios empíricos que han centrado su interés en el análi-
sis de las expectativas y su impacto en la empresa y en el 
rendimiento de los trabajadores no sólo desde la perspecti-
va del efecto Pigmalión, sino que, con anterioridad al mis-
mo, muchos autores estudiaron las expectativas por la rele-
vancia de su gestión por la dirección de las organizaciones. 
Pigmalión en las organizaciones, indica una idea que 
subyace de fondo y esta se debe a que los líderes que espe-
ran más de sus trabajadores obtienen mejores resultados. 
De esta forma, la gestión de las expectativas se formula 
como un proceso de motivación que parte de las expectati-
vas y tiene un efecto directo en el rendimiento de los traba-
jadores. 
Las expectativas para los trabajadores son importantes, 
porque les demuestra la confianza que poseen los líderes 
en sus subordinados, lo que les llevará, sin duda, a esperar 
un mayor rendimiento de sus trabajadores. Es decir, con 
anterioridad a la aparición de la teoría del efecto Pigmalión 
sobre las expectativas, determinados autores ya habían he-
cho hincapié en la relevancia de las expectativas de los lí-
deres en sus subordinados.
Sin embargo, el estudio y demostración del efecto￼ Pigma-
lión en otros campos como el educativo, propició la apari-
ción de una serie de estudios aplicados a la empresa que 
trataban de analizar el impacto de las expectativas de los 
líderes (pigmaliones) sobre el rendimiento de los trabajado-
res. Consecuentemente, poco después del experimento de 
Rosenthal y Jacobson (1968), Livingston (1969; 2003) trata-
ron de demostrar la importancia del efecto Pigmalión en la 
empresa defendiendo que las expectativas de los superio-
res sobre sus subordinados y el modo en que estos últimos 
eran tratados por los primeros tenía una relación directa 
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Basado en lo antes referido, cabe decir, entonces, que los 
mejores líderes serán aquellos que son capaces de crear las 
mejores expectativas respecto de sus trabajadores, los cua-
les reciben el input de la mayor confianza de maneras muy 
diversas (Eden, 1992; Livingston, 2003). Livingston defien-
de que el primer factor a tener en cuenta es la propia con-
sideración que los líderes tengan de ellos mismos, de su 
habilidad para la contratación de talentos y su implicación 
en el proceso de motivación. 
Categóricamente, lo que diferencia a un líder capaz de 
gestionar positivamente las expectativas sobre sus subordi-
nados, es su autoimagen, la percepción que tenga sobre su 
habilidad para conseguir de ellos grandes cosas. Si un di-
rector no confía en su capacidad para motivar, entrenar y 
desarrollar a su equipo no generará altas expectativas res-
pecto del mismo (Livingston, 2003).
Dentro del ámbito organizacional y dejando ligeramente 
el ámbito empresarial, uno de los experimentos más famo-
sos sobre esta materia fue el realizado con el ejército israelí 
(Isreal Defence Forces). El experimento cobro importancia, 
debido a que su objetivo fue llevar más allá la validez del 
efecto Pigmalión y conseguir su aceptación de forma gene-
ralizada. 
De la misma forma que King, trató de demostrar el efecto 
en un contexto diferente (el ejército) y con sujetos de estu-
dio muy distintos a los niños de una escuela. Su constata-
ción, permitiría afirmar que el efecto Pigmalión es un va-
riable del liderazgo en términos generales (Eden, 1992). 
Otro objetivo propuesto, fue conseguir mediante su de-
mostración, la generalización de los cuatro factores que se 
describen en la figura 6 (clima, Feedback, oportunidad e 
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falta de datos) a un grupo seleccionado de trabajadores, 
evitando cualquier tipo de interacción ulterior con los po-
tenciales pigmaliones, más allá del conocimiento de los 
nombres y las calificaciones alcanzadas en su evaluación de 
desempeño.
Los resultados evidencian una evolución considerable-
mente superior en el desarrollo y el rendimiento de aque-
llos sobre los que se habían depositado altas expectativas 
de rendimiento (Eden, 1992).
Además de la ratificación del efecto de las expectativas 
de terceros en el rendimiento de los subordinados, esto es, 
del efecto Pigmalión, este experimento demostró la impor-
tancia de la mediación de los líderes en el proceso. Se tra-
taba de un intento de cuantificar el proceso del efecto Pig-
malión tomando como referencia el papel del líder en el 
procedimiento. 
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Se demostró que los líderes y superiores emplean los re-
cursos a su disposición en función de las expectativas que 
tienen sobre sus subordinados dedicando un mayor núme-
ro de ellos respecto de los cuales tienen mayores esperan-
zas. La demostración de los factores clima, Feedback, opor-
tunidad e input manifestó que los superiores obtienen de 
sus subordinados lo que esperan de ellos (Eden, 1992).
El impacto de los líderes y superiores es mayor en aque-
llos subordinados que tienen menos experiencia, por 
ejemplo, por haberse incorporado recientemente en la or-
ganización (Livingston, 2003). Los trabajadores comienzan 
a forjar sus expectativas, sus autopercepciones sobre su ca-
pacidad de forma que una gestión adecuada en esta época 
es crucial para construir la base de futuras carreras exito-
sas.
Se evidencia, además que los líderes desarrollan un trato 
diferenciado en función de criterios de competencia y mo-
tivación de sus subordinados (Eden, 1992).
Demostrada la efectividad, de los factores clima, Feed-
back, oportunidad e input, es posible asumir la importan-
cia del papel de las expectativas en toda organización. Las 
empresas y sociedades que conforman el tejido empresarial 
están formadas por personas, por equipos de trabajo que, 
en primer lugar, son objeto de expectativas de toda índole 
y, en segundo lugar, generan sus propias expectativas y 
construyen su ambición. 
Cualquier superior encargado de la gestión de un equipo 
debe conocer el impacto que puede ocasionar un hecho 
tan natural como generar una expectativa sobre un subor-
dinado y es que, con mucha más frecuencia de lo que pen-
samos, los líderes actúan como pigmaliones, ya sea para 
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to, su motivación y confianza, esto es, su actuación y su po-
sible éxito o fracaso.
Por norma general, la mayoría de las consideraciones di-
fundidas tienen un enfoque eminentemente positivo orien-
tado a la maximización de la motivación y el rendimiento 
de los individuos mediante la formación y empleo de ex-
pectativas de tipo positivo. Sin embargo, el efecto Pigma-
lión es tan válido para la mejora y potenciación de aquellas 
circunstancias como para todo lo contrario. 
En efecto, las expectativas pueden ser tanto positivas 
como negativas. Así, el efecto Pigmalión positivo y negativo 
consistirían dos caras de una misma moneda. El efecto 
Pigmalión negativo se refiere al proceso por el que la baja 
expectativa generada sobre un individuo conduce a un des-
censo en su rendimiento o desempeño.
Operativa y consecuencias del efecto 
Pigmalión
Tradicionalmente, en el marco de estudio del efecto 
Pigmalión se ha distinguido entre aquel que ocasiona un 
impacto positivo sobre el individuo, sobre su rendimiento, 
esto es el llamado “Pigmalión positivo”; frente a aquel que 
ocasionaba un impacto negativo sobre el mismo, el “Pigma-
lión negativo”.
Antes de analizar las consecuencias que puede desenca-
denar el efecto Pigmalión como profecía autocumplida, re-
sulta de vital importancia ser conscientes de que la mera 
existencia de una expectativa respecto de alguien no inicia 
per se el proceso psicológico desencadenante de las conse-
cuencias que aquí se describen. Para ello, será necesaria la 
presencia de una serie de condiciones o la consecución de 
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El misterio que pretende explicarse sería aquel por el 
cual las predicciones sobre el comportamiento de una per-
sona de alguna forma se hace realidad y las expectativas 
sobre aquella predicción son de alguna manera comunica-
das de forma no necesariamente consciente (Rosenthal y 
Jacobson, 1968).
En primer lugar, es necesario que nos encontremos ante 
una relación de subordinación (podría admitirse, no obs-
tante, en una relación igualitaria i.e. entre colaboradores) 
en el ámbito de una organización social (familia, universi-
dad, empresa). En este contexto, llamaremos Pigmalión al 
sujeto que genera la expectativa y receptor al sujeto sobre 
el que recae la misma.
Lo segundo de lo que debemos ser conscientes es de que 
partimos de la existencia de una expectativa. Expectativa 
que puede estar fundada en nuestras propias opiniones o 
en base a información exógena. Recordemos que para po-
der hablar de profecía autocumplida la formación o defini-
ción de la expectativa debía basarse en criterios inciertos o 
falsos.
 Además, aunque pueda parecer evidente, es necesaria 
que la expectativa sea asumida por el Pigmalión. Es decir, 
es necesaria la creencia en la efectiva factibilidad de reali-
zación de la expectativa. Lo expresado en este punto mere-
ce algunos comentarios: 
En primer lugar, tanto en el experimento de Rosenthal 
como en los que le seguirán, las expectativas son impuestas 
a los pigmaliones por fuentes externas, lo cual puede plan-
tear interrogantes respecto del impacto de las expectativas 
en caso de ser internas.
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éstas vayan a ser comunicadas a sus subordinados. Por lo 
que, existiendo una expectativa, ya sea positiva o negativa, 
no necesariamente estaremos ante una profecía autocum-
plida.
Es, a partir de este momento, cuando puede producirse 
la primera conexión real entre la expectativa del Pigmalión 
y el sujeto sobre el que recae, debe producirse una trans-
misión, una comunicación entre uno y otro que permita al 
receptor concebir la existencia de tal expectativa, esta 
transmisión puede operar consciente o inconscientemente. 
Es decir, se puede producir un proceso comunicativo direc-
to en el que el Pigmalión demuestre su confianza en el suje-
to, o puede tratarse de un proceso inconsciente y no nece-
sariamente verbalizado. 
Se podría pensar que para que, en puridad, se dé el efec-
to Pigmalión tal y como lo hemos descrito y ha sido demos-
trado empíricamente, es necesario que este proceso sea 
iniciado desde el subconsciente dando lugar a actos u omi-
siones que inicien el cumplimiento de la profecía; sin em-
bargo, en nuestra opinión, no es necesario. Es posible, por 
el contrario, que el líder-Pigmalión transmita directamente 
lo que espera del receptor y que éste actúe en consecuen-
cia. 
Los efectos serían los mismos. Sin embargo, resulta nece-
sario apuntar que los superiores tienen mayores facilidades 
para comunicar las bajas expectativas y, además, resulta 
muy complicado que un jefe que tenga bajas expectativas 
sobre sus subordinados enmascare esta situación. Puede 
evitar la comunicación directa, pero muchas veces el silen-
cio comunica más que una cadena de palabras (Livingston, 
2003).
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diantes influyen en los profesores quienes tienden a etique-
tar a los alumnos en función de las expectativas que se ha-
yan generado; las políticas de premios y reprimendas que 
empleen suele ser síntoma de sus propias expectativas (por 
ejemplo, premiar a los alumnos etiquetados con bajo po-
tencial por la resolución de tareas extremadamente sim-
ples); las estrategias a la hora de preguntar también sirven 
de indicador (tiempo de respuesta concedido, número de 
preguntas, etc.); y por último, la localización de los alum-
nos en la clase (las primeras filas suelen corresponderse 
con los alumnos con mayor desempeño). Todas estas cues-
tiones son extrapolables al ámbito de la empresa.
Aunque admitamos la posibilidad y eficacia de las trans-
misiones conscientes de la expectativa, podemos decir que 
cuando no existe tal comunicación consciente presencia-
mos la esencia del efecto Pigmalión. Por tanto, es de vital 
importancia la forma en la que actúe el Pigmalión respecto 
del receptor de la expectativa pues es lo que va a determi-
nar la transmisión de la expectativa sin la cual, la profecía, 
jamás podrá cumplirse.
Además, suponiendo una combinación entre consciencia 
e inconsciencia, es necesaria una nota de coherencia entre 
la comunicación verbal y aquella que se desprenda de los 
actos y del trato. Si lo anterior ha tenido lugar con éxito, la 
conducta del sujeto sobre el que recae la expectativa se 
verá modificada en la dirección que ésta le ha marcado ob-
teniendo un resultado demostrable en su rendimiento o 
desempeño. 
Lo antes referido se debe a, la afectación de la conducta, 
que se manifiesta con una modificación de las auto-percep-
ciones del individuo y el consiguiente impacto en el rendi-
miento. Producido esto, la profecía reúne todos los ingre-
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con el receptor de la expectativa. Para su demostración 
empírica, los experimentos realizados siguieron la dinámi-
ca general de evitar que los sujetos involucrados fueran 
conscientes de la situación de forma que se les inducía a 
generar altas expectativas de forma ficticia.
Una vez demostrado, en principio no parece haber pro-
blemas en admitir que el superior conozca la situación a la 
que se está enfrentando. Al contrario, la formación de ex-
pectativas y opiniones respecto de las personas que nos ro-
dean es un hecho inevitable, está en nuestra naturaleza. 
De forma que defenderemos que conocer el impacto que 
pueden tener nuestras expectativas sobre los demás, puede 
resultar útil, tanto más cuando se trate de expectativas de 
tipo negativo. De hecho, el efecto Pigmalión, tal cual lo 
hemos formulado, constituiría una herramienta ideal al 
servicio de las personas que permite estimular el rendi-
miento de terceros. 
En este sentido, el líder jugaría con un instrumento moti-
vador que operaría en un plano no necesariamente aparen-
te potenciando la eficacia de terceros a su cargo. Tal es el 
enfoque de los estudios más recientes del efecto Pigmalión 
que se han centrado en el diseño de modelos que permitan 
un entrenamiento de los líderes-pigmaliones (Stroh, North-
craft, Neale, Kern, 2008).
No obstante, lo anterior, se ha demostrado que, aparen-
temente, el conocimiento del Pigmalión del rol que está 
desempeñando previene la aparición de los efectos de las 
expectativas o, al menos, reduce la magnitud del impacto 
(Eden, 2001).
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ciones del efecto Golem han sido estudiadas con poca pro-
fundidad y la mayoría de las veces de forma tangencial o 
residual, por norma general, existe y ha existido afectación 
a la hora de analizar las consecuencias del efecto Golem.
De acuerdo con el estado del conocimiento del efecto Go-
lem, por la ausencia de experimentos empíricos que hayan 
demostrado con rotundidad su efectividad y alcance, exis-
ten recelos a la hora de afrontar futuros experimentos, más 
aún, cuando gracias a otras teorías existentes, podemos 
ahondar en las consecuencias de posibles expectativas de 
índole negativa. Si bien es conveniente impulsar los am-
bientes en los que pueda tener lugar el efecto Pigmalión 
positivo, la consecuencia lógica sería tratar de eliminar o 
reducir al máximo aquellos donde pueda producirse el 
efecto Golem, no ya por el impacto negativo en el rendi-
miento de una empresa o de un grupo sino por la propia 
persona afectada por la expectativa negativa. 
Las expectativas de terceros tienen un impacto sobre el 
concepto que tenemos de nosotros mismos, lo que implica 
un refuerzo y la afirmación de aquellas expectativas (no es 
nada más que el propio efecto Golem) con lo cual las con-
secuencias para el individuo pueden incluso sobrepasar el 
ámbito concreto en donde se produzca el conflicto. 
Esta retroalimentación negativa tiene un potente impacto 
en las personas lo que reafirma el hecho de que es un efec-
to especialmente nocivo. Por ello, Eden (1992; 2000) pro-
pone un ejercicio de inmunización a las personas sobre las 
que recaen este tipo de expectativas. El simple conocimien-
to de la existencia de este tipo de efectos en la realidad 
constituye un instrumento de prevención muy efectivo. 


— 71 — 



El concepto de Pigmalión positivo o efecto Pigmalión po-
sitivo hace referencia a las consecuencias de esta índole 
que se producen sobre la conducta o rendimiento del suje-
to objeto de la expectativa concreta. Parece lógico pensar 
que cuanto mejores sean aquellas expectativas, mayor será 
la creencia del Pigmalión en las posibilidades del receptor, 
mayor fuerza tendrá el proceso comunicativo o transmisivo 
(consciente o inconsciente, verbal o no verbal), en conse-
cuencia, más alto el nivel de confianza depositado en el su-
jeto y mayor será la exigencia; resultando una mayor afec-
tación a la conducta del sujeto y, por tanto, mayor su 
desarrollo y rendimiento. 
El efecto Pigmalión tiene una implicación directa en la 
confianza personal o autoestima y motivación del sujeto lo 
que determinará en última instancia una retroalimentación 
positiva que motivará en mayor medida, si cabe, la evolu-
ción personal del sujeto en cuestión. Un ejemplo recurren-
te a la hora de hablar del efecto Pigmalión positivo es aquel 
relativo al experimento realizado con un empleado encar-
gado de la limpieza de una empresa de tecnología que no 
tenía una formación académica reseñable (Rovira, 2008).
Los responsables del personal de aquella empresa comu-
nicaron al empleado que había sido seleccionado entre mi-
les de candidatos para desempeñar un puesto técnico de 
responsabilidad considerable en el plazo de dos años. El 
resultado fue asombroso. Las expectativas depositadas en 
él de forma artificial le dieron la confianza necesaria para 
“hacerse con el puesto” en un plazo inferior al prefijado y, 
no sólo eso, sino que, con el paso del tiempo, el empleado 
siguió ascendiendo en la empresa.
La autoconfianza y el efecto Galatea
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las organizaciones en general, a los subordinados o traba-
jadores y, por otro lado, las expectativas que tienen los su-
periores sobre terceros, incide en el análisis de la relevan-
cia de las propias expectativas que tiene el individuo sobre 
sus capacidades y habilidades.
Para analizar la relevancia de las propias expectativas 
que tiene el individuo sobre sus capacidades y habilidades, 
se debe tener en cuenta que las organizaciones en general y 
las empresas en particular, aunque tienen autonomía y per-
sonalidad propia, están formadas por individuos que traba-
jan colectivamente para obtener unos resultados, el mer-
cado laboral no busca empleados que reaccionen ante las 
órdenes de superiores sino trabajadores capaces de pensar 
y, sobretodo, que confíen en sus propias facultades (Villa-
rroel, 2001 con cita a Branden, 1955). De ahí la importancia 
de analizar el papel que tienen las expectativas propias de 
cada individuo como tal. 
Como sabemos, la alineación de los objetivos, del trabajo 
y del rendimiento de los integrantes de una empresa es 
fundamental para la consecución de los fines de la misma. 
De ahí que se hace hincapié en la importancia de la gestión 
de las personas y, por ende, de sus expectativas. 
Esta gestión a la que se hace referencia tiene un claro 
componente psicológico en la que el manejo de las políticas 
motivadoras, entre las que encontraremos la gestión de las 
expectativas, parece ser primordial. Con anterioridad, se 
ha mencionado el papel de las teorías de las expectativas 
cuyo enfoque es eminentemente individual: ¿cómo motivar 
al individuo? Sí, pero desde una perspectiva personal, es 
decir, ¿qué le motiva?, ¿qué puede mejorar su rendimiento? 
Por ejemplo, el conflicto entre una baja expectativa soste-
nida por el superior y el autoconcepto o autoconfianza que 
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damiento, dado que uno de los objetivos de este trabajo es 
entender el proceso psicológico desencadenado por una 
opinión, una expectativa o un prejuicio; podemos decir 
que hasta el momento nos es imposible comprender la ca-
dena en su totalidad pues nos falta un eslabón fundamental 
cual es el rol que juegan los propios individuos en este pro-
ceso: cómo les puede afectar la gestión de las expectativas 
y qué reacciones caben al respecto. 
Esto último no constituye una cuestión baldía. Es funda-
mental entender, que el proceso de auto cumplimiento 
acaba con la conformación del individuo a la expectativa 
previa del tercero en cuestión. Por ello, se ha planteado 
desde un principio como el enfrentamiento entre dos fuer-
zas. Evidentemente, en este proceso el individuo tiene un 
papel que desempeñar. Así, unas veces no quedará afecta-
do por la expectativa y otras seguirá la línea marcada por la 
expectativa.
Como veremos más adelante, el enfoque actual de la 
cuestión motivadora de las expectativas ha cambiado de 
tercio. En este proceso ya no será tan relevante el papel del 
Pigmalión y de la expectativa, sino que el acento se va a 
poner en el individuo como tal, en sus percepciones y ex-
pectativas.
El efecto Galatea
El efecto Galatea, lleva ese nombre, porque el mismo 
proviene del mito de Pigmalión cuya fe propició que su 
obra tornara en realidad, dando vida a Galatea. Este mito 
ha servido de base para analizar el segundo elemento en 
discordia de este trabajo: las expectativas que el propio su-
jeto tiene o puede tener de sí mismo.
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Aunque pudiera discutirse, existe un convencimiento ge-
neralizado de que el poder de la profecía aquí analizada es 
muy superior al correspondiente al efecto Pigmalión. Esto 
puede explicarse en la medida en que para que el último 
tenga lugar, es nece-
sario el filtro del pro-
pio individuo. 
￼
 
 
 
 
 
 
 
 
En concreto, el efecto Galatea implica que las expectati-
vas que se tengan sobre uno mismo son las que tienen una 
mayor probabilidad de materializarse. Una formulación ge-
nérica del denominado efecto Galatea se referiría al proce-
so de confianza y fe en uno mismo en virtud del cual el in-
dividuo se ve capacitado para alcanzar sus propósitos. 
De otra forma, se trata de analizar la fuerza que las con-
vicciones en nuestras habilidades y capacidades tienen en 
el desempeño de determinadas tareas. Davidson y Eden 
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autores se preocuparon por analizar este segundo compo-
nente, marcados por un cierto sesgo proveniente de los ex-
perimentos previos de Pigmalión. 
Los planteamientos llegaron incluso a suponer que la 
existencia del efecto Galatea permitiría desplazar al Pigma-
lión como herramienta de potenciación del desempeño 
(Eden, 1992). En esta última frase puede intuirse el sesgo al 
que se hacía referencia. 
El efecto Galatea definido como el impacto que puede 
tener la confianza en las habilidades personales para alcan-
zar los objetivos; es un proceso autónomo que tiene un ori-
gen interno del propio sujeto y, sin embargo, para su cons-
tatación los estudios parten de un impulso externo cual es 
el de los líderes o terceros ajenos potenciando tal confian-
za. De forma que existe cierto riesgo de confusión e inter-
conexión entre uno y otro. 
El impacto de un posible efecto Pigmalión dependerá de 
las propias expectativas del sujeto y de la imagen que tenga 
de sí mismo. Los estudios de Eden (2001) para analizar el 
efecto de las propias expectativas en el desempeño de los 
subordinados, evidenciaron que cuando un superior direc-
to comunicaba sus altas expectativas a un subordinado, 
éste experimenta un aumento de confianza que potencia su 
motivación y eficacia.
Proceso que es una variante del efecto Pigmalión, pero 
que incluye un rol comunicativo. Es decir, no se valoraba ya 
el comportamiento inconsciente del Pigmalión. 
Por el otro lado, asumiendo que las expectativas del indi-
viduo aumentarían fruto de aquella comunicación, enton-
ces, era probable que una comunicación directa de un ter-
cero distinto de los superiores (un psicólogo) permitiera 
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sobre los que los entrenadores habían puesto altas expecta-
tivas como de aquellos a los que se había motivado extrín-
secamente, es decir, sin el papel del Pigmalión.
Del estudio realizado por los referidos autores se obtie-
nen conclusiones relevantes. En primer lugar, queda cons-
tatado que el efecto Galatea es aquel por el cual el sujeto 
aumenta su rendimiento o desempeño en base a la apari-
ción de una serie de expectativas que no provienen necesa-
riamente de sus superiores, pero sí de algún factor extrín-
seco.
Aunque nada se diga al respecto, estas expectativas, que 
se traducen en un aumento de confianza personal y moti-
vación, pueden ser inherentes a la persona pues parece 
asumible que un individuo esté motivado sin necesidad de 
que nadie le informe expresamente del gran potencial que 
tiene (a esta posibilidad le dedicaremos el siguiente aparta-
do). En segundo lugar, como quedó reflejado en la figura 7, 
el efecto Galatea representa un fenómeno distinto al del 
efecto Pigmalión: ambas son profecías que se autocumplen 
si bien no tienen un mismo fundamento lo que abre nuevas 
vías para la motivación de los empleados. 
Por último, especialmente relevante es su posible rela-
ción con el efecto Pigmalión, es decir, no son fenómenos 
excluyentes. Como demuestra la primera de las hipótesis 
del estudio realizado por Eden y Ravid (1982) una comuni-
cación por parte del líder de las expectativas que ostentara 
acerca de sus subordinados podría aumentar considera-
blemente su motivación y desempeño, tanto es así, que po-
dría afirmarse que todo tipo de acción encaminada a po-
tenciar las expectativas del sujeto (efecto Galatea) llevada a 
cabo por el superior (Pigmalión) puede incrementar en 
mayor medida las probabilidades de potenciar el rendi-
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dor a través de las expectativas, Pigmalión en las organiza-
ciones, operativa y consecuencias del efecto Pigmalión, 
Pigmalión negativo. Efecto Golem, Pigmalión positivo y la 
autoconfianza y el efecto Galatea y en particular el El efecto 
Galate. Al respecto se evidenció, en el ámbito laboral, la 
expectativas y el efecto, impacto y magnitud que pueden 
tener las creencias sostenidas por terceros en los rendi-
miento y logros de un trabajador, llegando al concepto de 
profecía autocumplida por el cual una expectativa, falsa en 
origen, puede llegar a convertirse en realidad. 
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Capítulo 3.
Gestión Administrativa como 
herramienta para la actividad 
Emprendedora de los 
Comerciantes Informales en la 
generación de Capacidades 
Individuales y Colectivas 
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Introducción

E
l comercio informal enfrenta el reto de poseer una 
escasa aplicación tecnológica, con una extremada 
competitividad de actividades comerciales que ge-
nera la asistencia de la ciudadanía. En la actualidad el co-
mercio informal es realizado por trabajadores autónomos o 
empleados que prestan servicios realizando ventas de di-
versos productos. En el presente capítulo se realiza un 
abordaje del desarrollo de capacidades individuales y co-
lectiva en los comerciantes informales, por ser estas capa-
cidades complejas debido a la inclusión en diversos mode-
los económicos, que implica dificultad para cuantificar y 
medir el proceso de la comercialización informal.
Actividad emprendedora de los co-
merciantes informal en la generación 
de capacidades individuales y colecti-
vas
Las capacidades individuales y colectivas en los comer-
ciantes informales constituyen elementos fundamentales 
en el comercio informal. El comercio informal es un área 
de escasa aplicación tecnológica, con una extremada com-
petitividad de actividades comerciales que genera asisten-
cia ciudadana, y que es desempeñada por personas que no 
poseen condiciones de control ante las ventas producidas 
diariamente, debido a las escasas capacidades individuales 
y colectivas.
La actividad informal y la carencia de capacidades indi-
viduales y colectivas está dada por la falta de ayudas y co-
nocimiento sobre la actividad que realizaan y en particular 
a la actividad informal. La actividad informal ha sido inferi-
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derna tasas sostenidas de desempleo urbano y que requie-
ren ser tratadas desde los procesos administrativos que 
comúnmente se realizan en el mundo empresarial. 
Los procesos administrativos que comúnmente se reali-
zan en el mundo empresarial, poseen factores psicólogos 
que contribuyen en las dimensiones actitudinales y con-
ductuales de las personas y en particular favorecen a la ge-
neración de capacidades individuales y colectivas de las 
mismas, las que contribuyen a disminuir riesgos en los tra-
bajos que se practican. Los riesgos que a diario se presen-
tan son tratados desde diferentes contextos, se utilizan es-
trategias ya diseñadas, se aplican modelos económicos, 
modelos psicosociales y otras herramientas que contribu-
yen a disminuir los riesgos.
En el caso específico del trabajo que se realiza de forma 
informal, los riesgos son elevados, debido a que el trabajo 
informal se realiza por personas que carecen de adecuadas 
capacidades individuales y colectivas para controlar las 
ventas producidas diariamente, el desconocimiento de las 
imposiciones que diversos modelos económicos requiere, 
el desconocimiento de los procesos tributarios, entre otros 
aspectos, todo lo cual implica dificultad para cuantificar y 
medir el proceso de la comercialización informal. Estos as-
pectos conllevan al diseño de un modelo de intervención 
psicosocial, útiles para generar capacidades individuales y 
colectivas en los comerciantes informales, y así disminuir 
los riesgos que presentan los trabajadores de las actividades 
informales.
Los riesgos asociados a los comerciantes informales se 
han incrementado cada día más, diferentes disciplinas tales 
como: la economía, publicidad, políticas públicas, entre 
otras; han apuntado estudios hacia lo que implica la gene-
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Por otra parte, es de analizar la incidencia de la psicolo-
gía organizacional frente al surgimiento de las nuevas mo-
dalidades de empleo para intervenir de forma certera en 
los cambios y acciónales de hechos que exigen replantear la 
relación hombre-trabajo y sus implicaciones (Gómez Vélez, 
2016). La relación hombre – trabajo, ha cambiado a lo largo 
del tiempo en cuanto a las prácticas y modelos que se han 
desarrollado en la actualidad, esto debido a los avances 
tecnológicos y la globalización que ha generado nuevas 
formas de empleo; para Casas (2015), Ginés y Fabrellas 
(2016) estas modalidades se corresponden con el trabajo 
independiente, tercerización, cooperativas de trabajo aso-
ciado, empresas de servicios temporales y freelances, el 
trabajo informal, entre otros. 
El trabajo informal, es una modalidad de empleo que 
implica cambio frente al acompañamiento y control del 
proceso laboral, al igual que conlleva ajustes psicosociales 
de las personas; que genera la necesidad de hablar de nue-
vos repertorios y posicionamientos adecuados a las nuevas 
exigencias laborales, (Rodríguez y Calderón, 2015).
Los citados autores, refieren que el trabajo informal, es 
considerado una actividad donde se da un estado ideal 
para la persona, es decir, proporciona una identidad al in-
dividuo ya sea de manera positiva o negativa, lo cual impli-
ca un pago por la realización de dicha actividad. El trabajo 
informal y los riesgos psicosociales que pueden desarrollar 
los trabajadores a la hora de llevar a cabo labores mediante 
esta modalidad de empleo, conlleva al análisis de la rela-
ción del hombre con el trabajo, porque es este el principal 
sujeto, actor y beneficiario de cualquier actividad laboral, 
Avilés (2003). 
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políticas hacia el sector informal urbano y la OIT, además, 
de sus características socio-demográficas, sus actividades 
productivas permanecen fuera del plan de alcance de polí-
ticas tributarias del Estado; como consecuencia, dificulta 
las acciones por parte del Estado frente a las mejoras de po-
líticas públicas contra la pobreza y el desempleo, afecta-
ción vinculada a las escasas capacidades individuales y co-
lectiva de los comerciantes informales.
Las capacidades individuales y colectivas de los comer-
ciantes informales, debe ser analizada desde las dimensio-
nes actitudinales y conductuales. Desde la perspectiva acti-
tudinal, Sookram y Kent (2008) investigaron las caracterís-
ticas socioeconómicas, demográficas y actitudinales de los 
propietarios de pequeños negocios que participan en la 
economía informal, y en segunda instancia, en este mismo 
estudio se abordó la percepción del riesgo de estos indivi-
duos en cuanto a ser descubiertos por el Estado.
Sin embargo, desde lo conductual se realizan análisis so-
bre la actividad emprendedora de los comerciantes infor-
males, esta dimensión constituye un fenómeno que lejos de 
ser sencillo, se presenta con características multidimensio-
nales relacionadas con el individuo y con el entorno que les 
rodea. La actividad emprendedora con la innovación a to-
dos los niveles, según Steyaert y Katz (2004), se ha conver-
tido en el último cuarto del siglo pasado en un modelo para 
la introducción del pensamiento innovador, reorganizando 
los negocios ya establecidos y moldeando a los nuevos, 
mediante un amplio rango de modificación de espacios y 
objetivos, tales como el cambio social y la transformación 
más allá de las condiciones simplemente económicas y co-
merciales.


— 83 — 



variables tales como el producto interno bruto, la producti-
vidad y el empleo. Sin embargo, poca atención ha sido 
dada al emprendimiento como generador de factores no 
precisamente puros en el sentido cuantitativo, es decir, 
desarrollo en términos no económicos. 
Los emprendedores han sido vistos de manera tradicio-
nal como aquel que genera procesos innovadores, que 
asume riesgos introduciendo elementos de peso tecnológi-
co en el mercado (Gries y Naude, 2010). Todas estas varia-
bles implican desarrollo, pero bajo la acepción económica 
del término.
El emprendimiento constituye un recurso, un proceso o 
un estado mediante el cual los individuos utilizan oportu-
nidades positivas en el mercado, creando nuevos negocios 
con posibilidades de crecimiento (Gries y Naude, 2010). Por 
tal motivo, la actividad emprendedora es considerada como 
un funcionamiento, porque se relaciona con cómo las per-
sonas trabajan, y puede ser medida.
Las capacidades individuales y colectivas de los comer-
ciantes informales, vistas desde el enfoque de las capacida-
des, el emprendimiento, aporta una serie de valores y con-
diciones no económicas. La actividad emprendedora es vis-
ta como generadora de desarrollo económico, Carree y 
Thurik (2003), refieren que la actividad emprendedora 
aporta al crecimiento económico porque, constituye una 
forma de canalizar la innovación.
 Al respecto, cabe destacar que, la actividad emprende-
dora, en un entorno dominado por el incremento de la glo-
balización, resulta indispensable, de tal forma que esta ac-
tividad resulta cada vez más relevante, debido al impacto 
de las diferentes iniciativas que generan crecimiento. A pe-
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De acuerdo con el criterio y enfoque de los economistas, 
sobre la actividad emprendedora, donde se encuentran 
inmersos los comerciantes informales, es la escasa atención 
dada al emprendimiento como generador de factores no 
precisamente puros en el sentido cuantitativo, es decir, 
desarrollo en términos no económicos. El emprendedor ha 
sido visto de manera tradicional como aquel que genera 
procesos innovadores, que asume riesgos introduciendo 
elementos de peso tecnológico en el mercado (Gries y Nau-
de, 2010). 
Todas las variables descritas implican desarrollo, pero 
bajo la acepción económica del término y los enfoques de 
capacidades, por lo que se define el emprendimiento como 
un recurso, un proceso o un estado mediante el cual los in-
dividuos utilizan oportunidades positivas en el mercado, 
creando nuevos negocios con posibilidades de crecimiento 
(Gries y Naude, 2010). Vista así, la actividad emprendedora 
puede ser considerada también como un funcionamiento, 
porque se relaciona con las personas que trabajan, y a su 
vez esta actividad puede ser medida.
Capacidades individuales y colectivas 
en los comerciantes informales
Las capacidades individuales y colectiva en los comer-
ciantes informales poseen diferencias significativas desde el 
ejercicio de la actividad informal. El enfoque de las capaci-
dades tiene su centro, en aquello que la gente es capaz de 
hacer y ser de forma realmente efectiva, implica una res-
puesta crítica a los enfoques basados en la economía del 
bienestar, o a aquellos que se centran únicamente en el in-
greso y el gasto como formas de medición.
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2016). El desarrollo de capacidades individuales y colecti-
vas ha conllevado a que las ideas de Amartya Sen, (Sen, 
1998) y (Sen, 1990), constituyan el núcleo central del enfo-
que del desarrollo considerado desde la perspectiva huma-
na. 
Los principios y consideraciones, relativas a la genera-
ción de capacidades se ha transformado en la base sobre la 
que se han construido las bases del Desarrollo Humano del 
Programa de las Naciones Unidas. Al respecto, (Sen, 1998) 
ha cambiado la forma de ponderar el concepto de desarro-
llo, puesto que considera de forma más aceptada el con-
cepto de capacidades y funcionalidades por parte de las 
personas como elemento esencial del proceso de desarro-
llo. 
El referido autor, cita que los seres humanos alcanzamos 
o no desarrollo en la medida en que estamos hábiles para 
decidir en libertad, utilizar convenientemente nuestras ca-
pacidades y otorgar a las mismas un adecuado funciona-
miento. Refiere, además, que el desarrollo se concibe como 
un proceso de expansión de las libertades reales que las 
personas disfrutan. 
Tratar las libertades humanas contrasta con otras pers-
pectivas más estrechas sobre el desarrollo, por ejemplo, 
con las que identifican el desarrollo con el crecimiento del 
producto nacional bruto (PNB), o con el incremento de los 
ingresos personales, con la industrialización, o con el avan-
ce tecnológico, o la modernización social, según (Álvarez, 
2008: 12). Por tal motivo, se consideran capacidades, a los 
funcionamientos de los individuos y en particular de los 
individuos que realizan actividades informales, con el fin 
de valorar hacer o ser, que incluye funciones básicas tales 
como la alfabetización y la prevención de enfermedades 
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individuales y colectivas, es vital, para la mejora de la co-
mercialización de los comerciantes informales, la gestión 
administrativa como herramienta para la actividad em-
prendedora de los comerciantes informales está encamina-
da a fortalecer los análisis sobre los hechos o problemas 
sociales, diferentes formas de observarlos, que condicionan 
la forma de intervenir sobre ellos, realizando un análisis del 
nivel de capacidad individual y colectiva que poseen los 
comerciantes informales. La gestión administrativa como 
herramienta para la actividad emprendedora de los comer-
ciantes informales contempla una variedad de característi-
cas, que permite participar en los ámbitos económico so-
cial, político y cultural, a través del diseño, evaluación y 
ejecución de proyectos de gestión social, cuyas estrategias 
de intervención, promoción e implementación de alterna-
tivas de intervención, facilitaron caracterizar a los comer-
ciantes informales y sus capacidades individuales y colecti-
vas para llevar a cabo los procesos de comercialización, de 
acuerdo con los modelos económicos vigentes.
La aplicación de herramientas administrativas para for-
talcer la actividad emprendedora de los comerciantes in-
formales, requiere de un conjunto de pasos que permite 
identificar las capacidades de generación individual y co-
lectiva de los comerciantes informales para una mejora en 
la comercialización. Las mejoras permiten un mayor posi-
cionamiento en el mercado como un negocio diferente al 
de otros, ya sea por brindar un servicio de calidad, una me-
jor atención al cliente, un producto innovador o una mejor 
imagen, para lo cual se necesitan de capacidades individua-
les y colectivas de los trabajadores informales.
Dada la complejidad de la informalidad, se han realizado 
diversos esfuerzos os sistemáticos por parte de los gobier-
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nos y varias instituciones varias, en un afán de frenar, mo-
delar y/o comprender, el crecimiento del sector informal. 
Dado este crecimiento se evidencia una importante preo-
cupación acerca de las características del sector informal y 
en particular de las capacidades individuales y colectivas 
de los trabajadores informales, debido a que ellos carecen 
de protección social. 
Las actividades informales, casi por definición, evitan los 
impuestos sobre la nómina y las contribuciones a la seguri-
dad social, de manera que los trabajadores del sector care-
cen de acceso a las diferentes formas de protección social 
como el seguro de desempleo, el seguro de salud o la jubi-
lación. Esta preocupación se ha visto incrementada en los 
últimos años porque, a pesar de dos décadas de reformas y 
de ajuste estructural en varios países de la región, el tama-
ño del sector informal no ha disminuido, pero si requiere 
de intervenciones para disminuir las deficiencias existentes 
en este sector, (Freije, 2002: 20).
Conceptualizar y cuantificar la informalidad, implica que 
varios aspectos deben ser considerados. El primero de ellos 
pasa por admitir la relevancia y la complejidad del fenó-
meno, en efecto, la economía informal se ha convertido en 
una parte muy significativa de la actividad económica de 
muchos países.
En el intento de medir el alcance del sector informal, el 
primer obstáculo a superar es obtener una definición clara 
sobre lo que ha sido considerado como actividad informal, 
según refiere (Ferrreira -Tiryaki, 2008: 91). Resulta perti-
nente un modelo de intervención psicosocial para los co-
merciantes informales, debido a que la informalidad agru-
pa una serie de actividades económicas que funcionan al 
margen de las regulaciones estatales relacionadas con la 
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tamaño del sector informal a la pobreza, a la exclusión y a 
un mecanismo de supervivencia de los que no tienen op-
ción en el mercado laboral, todo lo cual está dado por la 
carencia de capacidades individuales y colectivas necesa-
rias para un mayor emprendimiento y una mejora en la 
comercialización.
De acuerdo con lo antes referido, es posible determinar 
los objetivos que persiguen los comerciantes informales 
para una mejora en sus negocios, los cuales deben ser más 
aceptados si en estas personas existen capacidades indivi-
duales y colectivas, necesarias para obtener una mayor 
competitividad, tener una mayor aceptación social y obte-
ner beneficios por parte de los gobiernos, como los reciben 
otros sujetos de distintos empleos. Con el modelo de inter-
vención psicosocial existirá una mayor precisión de las es-
trategias, métodos y recursos, desde el perfil psicosocial, a 
tener en cuenta en los comerciantes informales para el 
desarrollo de las capacidades individuales y colectiva, se 
planificaran los procesos y resultados previstos en los pro-
gramas de calidad de vida y estudios de caso individual y 
familia que presenten alternativas de solución para obtener 
capacidades individuales y colectivas, necesarias para el 
análisis de sus comercializaciones y a su vez obtener mejo-
ras en sus actividades comerciales. 
 La actividad emprendedora
El concepto de actividad emprendedora, para ser defini-
do, se apoyó en dos vertientes: la conductual y la ocupa-
cional (Sternberg y Wennekers, 2005). La vertiente ocupa-
cional de la actividad emprendedora ¨se refiere a la pro-
piedad y administración de un negocio que corre por cuen-
ta propia y del que se asumen todos los riesgos¨. (Sternberg 
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número o condición de los propietarios de los negocios¨. 
(Sternberg y Wennekers, 2005: 193). La perspectiva ocupa-
cional ha traído consigo una identificación de carácter indi-
ferente, como si se tratase de conceptos sinónimos, entre 
los términos, actividad emprendedora, propietarios de pe-
queñas empresas y ¨autoempleo¨. 
El tratamiento de forma indistinta a la actividad em-
predndedora, según Wennekers y Thurik (2005) ha provo-
cado una dificultad en cuanto a la medición de los mismos, 
y en efecto, afirman que ¨debido a que en el lenguaje colo-
quial muchos términos tales como emprendedores, auto-
empleados y negociantes son utilizados indiscriminada-
mente, no resulta claro cómo cuantificar dichos fenóme-
nos¨. (Wennekers y Thurik 2005: 47). 
Carree y Thurik (2003) coinciden al señalar que se utili-
zan los términos emprendedores, ¨auto-empleados¨ y ne-
gociantes de forma indiferente, pero que, al intentar medir 
estos fenómenos, dicho tratamiento indistinto no resulta 
aplicable, dado que existen dos dimensiones que deben ser 
consideradas: en primer lugar, se hace preciso distinguir 
entre el aspecto empresarial y el referente a la gestión, y, 
en segundo lugar, se debe realizar una diferenciación entre 
la propiedad del negocio, el auto-empleo y los empleados.
Según Leff (1979) ¨el término emprendedor ha sido utili-
zado algunas veces como sinónimo de la propiedad de una 
empresa, o bien como término equivalente para las funcio-
nes gerenciales en general¨. (Leff 1979: 47)
Carree y Thurik (2003), aludiendo más a la perspectiva 
conductual del fenómeno emprendedor que a la ocupacio-
nal, afirman que la actividad emprendedora se relaciona 
con la dimensión individual de las personas, y que lo que 
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sas canalizan la actividad emprendedora, pero que no sig-
nifican lo mismo, y a tal efecto señalan que: 
¨una pregunta frecuente es si las pequeñas empresas y la activi-
dad emprendedora son sinónimos. Nosotros proponemos que no 
es tal el caso. Las pequeñas empresas son en realidad un vehículo 
mediante el cual la actividad emprendedora se concreta. Existen 
otros vehículos para dicha concreción, como las unidades de ne-
gocios de las grandes compañías. Claramente, esta interpreta-
ción más amplia de la actividad emprendedora implica proble-
mas de medida¨. (Wennekers y Thurik 2005: 29)
Considerando estas aportaciones, el alcance de la activi-
dad emprendedora va mucho más allá de la propiedad de 
una pequeña empresa, aunque mediante el ejercicio de la 
gestión y la administración de la misma, dicha actividad 
emprendedora toma forma concreta y específica. En tal 
sentido Wennekers y Thurik (2005) señalan que ¨debe re-
saltarse que la actividad emprendedora no es una ocupa-
ción y que los emprendedores no constituyen una clase 
ocupacional bien definida o establecida. Incluso los em-
prendedores más obvios pueden exhibir su comportamien-
to emprendedor sólo durante cierta fase de su carrera, y/o 
sólo en coherencia con ciertas partes de sus actividades¨. 
(Wennekers y Thurik, 1999: 47) 
Al abordar la acepción conductual de la actividad em-
prendedora, Wennekers y Thurik (2) afirman que, ¨la acti-
vidad emprendedora es una característica de la conducta 
de las personas. Este comportamiento posee unos insumos 
y unos resultados: por un lado, el comportamiento em-
prendedor requiere de habilidades emprendedoras y de 
ciertas cualidades. Por otro lado, implica la participación 
en el proceso de la competencia¨. (Wennekers y Thurik, 
2005: 47) 
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emprendedor¨. (Sternberg y Wennekers 2005: 193). De tal 
forma que en el sentido conductual de la actividad em-
prendedora, ¨los emprendedores no necesitan poseer un 
negocio¨. (Sternberg y Wennekers, 2005: 193)
En consonancia, Schumpeter (1912) señala las caracterís-
ticas propias del proceso innovador, que van más allá de las 
mejoras tecnológicas, mismas que deben caracterizar a la 
actividad emprendedora. 
Dichas formas de innovación señaladas por Schumpeter 
(1912), se expresan de forma esencial de la siguiente forma:
•La introducción de un nuevo bien (o uno con caracte-
rísticas novedosas) en el mercado, con el que posible-
mente los consumidores no están habituados
•La introducción de un nuevo método de producción 
que no haya sido aún probado o usado
•La apertura de un nuevo mercado 
•La obtención de una nueva forma de abastecimiento 
de materias primas
•El desarrollo de nuevas formas de organizaciones en 
algunas industrias
En consecuencia, la capacidad de innovación asociada a 
la actividad emprendedora genera una nueva entidad co-
mercial en el mercado, cuyos riesgos de gestión, adminis-
tración y funcionamiento recaen en la figura del empren-
dedor y de sus posibles socios, pero que trasciende las fun-
ciones cotidianas de la administración. El concepto de acti-
vidad emprendedora envuelve la detección de una oportu-
nidad en el mercado y la consecuente creación innovadora 
de una nueva forma de negocio que dé forma a esta opor-
tunidad. 
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tos, nuevos métodos de producción, nuevos esquemas or-
ganizativos y nuevas combinaciones del mercado), así 
como para introducir novedosas ideas en el mercado, en-
frentando la incertidumbre y otros obstáculos, mediante la 
toma de decisiones en cuanto a la localización, forma y uso 
de los recursos e instituciones¨. (1999: 45-46)
Este aspecto de la innovación emprendedora es aborda-
da por Leibenstein (1968) quien distingue dos tipos de acti-
vidad emprendedora: ¨por un lado, existe la actividad em-
prendedora de tipo rutinario, que en realidad es una forma 
de administración, mientras que en el otro extremo encon-
tramos el tipo de actividad emprendedora novedoso, o el 
denominado schumpeteriano¨. (Leibenstein 1968: 72)
El tipo de actividad emprendedora, ya sea rutinaria o 
bien de carácter innovador, ejerce una influencia en los sis-
temas económicos de las naciones, tal como afirman Stern-
berg y Wennekers (2005), al señalar que ¨diversos tipos de 
actividad emprendedora pueden tener diferentes impactos 
en la innovación de una nación, así como en su tasa de cre-
cimiento económico¨. (Sternberg y Wennekers 2005: 193)
Así, mientras por un lado la actividad emprendedora de 
tipo rutinaria ¨envuelve actividades relativas a la coordina-
ción y a la ejecución de los procesos concernientes a las 
funciones de producción y administración, y el espacio 
donde se opera constituye un mercado bien establecido y 
claramente definido¨. (Leibenstein, 1968: 73).
Por otro lado, la actividad emprendedora novedosa se 
refiere a ¨las acciones necesarias para crear o desarrollar 
una empresa donde no todos los mercados están bien esta-
blecidos o claramente definidos y en los que las partes rele-
vantes a la función de producción no son completamente 
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dos, así como con la innovación, puesto que implica nuevas 
formas de hacer negocios. En tanto, la actividad empren-
dedora de tipo rutinario ejecuta funciones más de corte 
administrativo, siendo su alcance innovador de carácter 
limitado.
Mediante la detección de oportunidades en el mercado, 
dadas sus imperfecciones, se generan nuevas formas em-
prendedoras que se canalizan a su vez en pequeñas firmas, 
y que generan ¨auto-empleo¨, elementos mediante los que 
la actividad emprendedora toma forma concreta, no que-
dando reducida únicamente a estos formatos, dado que la 
misma puede ocurrir desde una posición determinada en 
una empresa, que no sea necesariamente la de propietario 
o gestor. Así, para Carree y Thurik (2003) la actividad em-
prendedora no está reservada a aquellas personas que ini-
cian o gestionan una pequeña empresa innovadora. De he-
cho, amplían el espectro de alcance del emprendimiento y 
señalan que individuos que trabajan en grandes empresas 
también llevan a cabo acciones emprendedoras, al respecto 
Wennekers y Thurik (2005) afirman que:
¨la actividad emprendedora no se encuentra restringida a las 
personas que inician u operan en una pequeña empresa con ca-
racterísticas innovadoras. Existe también la actividad empren-
dedora individual en las grandes empresas, ejecutada por los 
denominados emprendedores corporativos. Estrictamente ha-
blando, la actividad emprendedora es una característica del 
comportamiento de las personas. Mediante la creación de opor-
tunidades emprendedoras que den cabida a las conductas em-
prendedoras de sus empleados, las organizaciones pueden tam-
bién convertirse en emprendedoras¨. (2005: 47)
Sobre los posibles efectos de la actividad emprendedora 
a nivel corporativo, se afirma que este juega un rol esencial 
en el proceso de renovación estratégica de las empresas de 
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vo puede estar asociada a las funciones típicas del compor-
tamiento emprendedor: vigilancia, búsqueda de nuevas 
combinaciones de productos y mercados, así como con la 
innovación. (Wennekers y Thurik, 1999: 47)
La relación de la actividad emprendedora con la innova-
ción en todos los niveles, según refieren Steyaert y Katz 
(2004) lo que afirman que: 
 ¨la actividad emprendedora se ha convertido en el último cuarto 
del siglo pasado en un modelo para la introducción del pensa-
miento innovador, reorganizando los negocios ya establecidos y 
moldeando a los nuevos, mediante un amplio rango de modifi-
cación de espacios y objetivos, tales como el cambio social y la 
transformación más allá de las condiciones simplemente econó-
micas y comerciales¨. (2004: 182)
En función de lo anterior, es posible inferir que la activi-
dad emprendedora constituye un fenómeno que lejos de 
ser sencillo, se presenta con características multidimensio-
nales relacionadas con el individuo (aspectos conductuales, 
por ejemplo) y con el entorno que le rodea. Así mismo, y a 
pesar de que tradicionalmente han sido identificados como 
conceptos de tratamiento indistinto, el fenómeno del 
¨auto-empleo¨, la propiedad de una pequeña empresa y la 
gestión de la misma no implican necesariamente la presen-
cia de una actividad emprendedora en el sentido innovador 
o de creación de nuevos bienes y/o servicios.
El concepto de la actividad emprendedora se refiere al 
comportamiento de los individuos, que les hace capaces de 
dinamizar los mercados, mediante la inserción de nuevos 
bienes y servicios, es decir, innovando (Schumpeter, 1912). 
Mediante la concreción de esta innovación, a través de la 
creación de una pequeña empresa, o mediante la perte-
nencia a una corporación, se genera la actividad empren-
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Estrechamente ligado al concepto de la actividad em-
prendedora, al del ¨auto-empleo¨, al de la creación de em-
presas, y consecuentemente a la comprensión de los proce-
sos económicos y no económicos que se derivan de la in-
terrelación entre estas dimensiones, se encuentra la con-
cepción de la figura del emprendedor. Al respecto se esbo-
zan los elemnetos fundamentales que distinguen el rol del 
emprendedor.
Rol y concepción del emprendedor 
orientado a la innovación
Las condiciones de imperfección de los mercados, entre 
otras razones, hacen que emerja la figura del emprendedor. 
En consecuencia, el emprendedor y su actividad generan 
innovación en función del contexto en el que se produzca. 
La innovación en los emprededores, surge como res-
puesta a la detección y concreción, en una unidad de nego-
cio, de una oportunidad identificada en el mercado, dada 
su imperfección. Al referirse al término oportunidad, Baron 
(2006) lo define como ¨los medios percibidos para generar 
valor económico, por ejemplo, rentabilidad, y que previa-
mente no han sido explotados ni desarrollados por otros¨ 
(2006: 107). 
El hecho de que se reconozca una oportunidad en el 
mercado puede ser considerado como un proceso que 
conduce a la eventual generación de beneficio económico 
para el emprendedor. (Baron, 2006). Lo referido, tiene re-
lación con los enfoques que explican el proceso de crea-
ción de nuevos negocios y el desarrollo y que inciden en la 
innovación.
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que ha constituido objeto de análisis económico, al ser 
identificado como el ápice de la jerarquía, determinando el 
comportamiento de la empresa, de forma que asume una 
gran responsabilidad para que persista la empresa libre en 
la sociedad¨. (1968: 64)
Al hacer referencia al origen histórico del término em-
prendedor, Wennekers y Thurik (1999), señalan que ¨apa-
rece por primera vez en los escritos de Cantillon 
(1680-1734). En efecto, Cantillon, reconoce tres clases de 
agentes económicos: los propietarios de la tierra, los em-
prendedores y los empleados. 
El emprendedor es alguien que contrae compromisos en-
frentando la incertidumbre, proponiendo que el origen de 
la actividad emprendedora reside en la falta de una previ-
sión perfecta de los mercados¨. (1999: 31). Las condiciones 
de imperfección de los mercados, entre otras razones, ha-
cen que emerja la figura del emprendedor. 
Leibenstein (1968) afirma que el rol del emprendedor en-
vuelve elementos tales como la capacidad de innovar, la 
detección de una oportunidad de acuerdo a la imperfec-
ción de los mercados, y la asunción de riesgos, además de 
la habilidad y liderazgo capaz de motivar a su equipo de 
trabajo. A tal efecto, Leibenstein (1968) afirma que: 
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desarrollar nuevas ideas que satisfagan una necesidad sus-
citada en el mercado¨. (1912: 77). En opinión de Carree y 
Thurik (2003) el emprendedor asume varios roles, siendo 
el primero de ellos el denominado comoinnovador, el se-
gundo corresponde a la capacidad de percibir alguna opor-
tunidad de obtención de beneficios, y, finalmente, el tercer 
rol responde a la asunción de los riesgos y a la gestión de la 
incertidumbre.
Steyaert y Katz (2004) coinciden al señalar que ¨existen 
muchas conductas que despliegan los elementos de la acti-
vidad emprendedora: la búsqueda de la novedad, de la me-
jor innovación, la identificación de necesidades de merca-
do u oportunidades, así como la expectativa de una mejoría 
en las ganancias o en una situación dada¨. (2004:191)
Atendiendo a estas cualidades de asunción del riesgo, de-
tección de una oportunidad, y consecución de una iniciati-
va innovadora, y de acuerdo con Leibenstein (1968), un 
emprendedor es ¨un individuo o grupo de individuos con 
cuatro grandes características que:
•Conecta diferentes mercados
•Tiene capacidad para compensar las deficiencias del 
mercado
•Es un agente que completa las brechas y ausencias de 
insumos del mercado
•Es un agente que crea o prolonga acuerdos oportunos, 
transformando las entidades¨. (1968: 75)
El grado de innovación que desarrollen los emprendedo-
res dependerá del contexto en que tenga lugar la actividad 
emprendedora. Así, para Koellinger (2008), la innovación 
es ¨un concepto subjetivo y, el hecho de que una actividad 
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sentido, el autor afirma que ¨desde el punto de vista eco-
nómico, un producto, servicio o proceso de producción no 
necesita ser nuevo en el mundo para ejercer un impacto 
económico. Es suficiente con que la innovación sea nueva 
en el mercado en cuestión¨. (Koellinger, 2008: 22)
En consecuencia, el emprendedor y su actividad generan 
innovación en función del contexto en el que se produzca. 
Esta innovación surge como respuesta a la detección y con-
creción, en una unidad de negocio, de una oportunidad 
identificada en el mercado, dada su imperfección. 
La eventual generación de beneficio económico para el 
emprendedor según Bygrave y Minniti (2000) se da cuan-
do: 
 ¨se percibe el emprendedor como alguien que posee la habilidad 
de percibir y explotar una oportunidad de beneficio no reconoci-
da previamente. Su comportamiento, proponemos, produce 
condiciones para que se generen nuevos mercados y que los mis-
mos se desarrollen, y en consecuencia,son creadas novedodas 
oportunidades empresariales¨. (2000: 25)
Las cualidades de innovación señaladas y la novedad que 
se da en los innovadores difieren entre los emprendedores, 
surgiendo la pregunta sobre las razones por las que unos 
emprendedores se muestran más innovadores que otros. 
(Koellinger, 2008). Al respecto, el citado autor, plantea que 
dependiendo del grado de riesgo, novedad e incertidumbre 
con los que se encuentre el emprendedor capacitado para 
lidiar, surgirán iniciativas marcadas por la imitación o por 
la innovación, procediendo a definir dichos tipos de la si-
guiente forma: 
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Para Baron (2006), diferentes factores intervienen en la 
identificación de oportunidades por parte de los empren-
dedores. Algunos de esos factores son el entorno y sus 
condiciones, el marco cognitivo de cada persona, sus cono-
cimientos previos y experiencias, así como el nivel educati-
vo y las redes sociales de las que forme parte el emprende-
dor en cuestión.
La diversidad de condiciones externas que rodean a los 
potenciales emprendedores, conjuntamente con los aspec-
tos propios e intrínsecos de cada individuo, marcarán la 
decisión de emprender y el grado de innovación de dichas 
iniciativas. (Koellinger, 2008). 
Koppl (2008) afirma que ¨el fenómeno emprendedor en 
el mercado se constituye como el proceso de toma de deci-
siones diarias de muchos emprendedores a la vez, pero ac-
tuando de forma independiente entre sí, cada uno con sus 
propios esfuerzos con miras a establecer, mantener o 
desarrollar una empresa. Cada emprendedor responde de 
forma particular al entorno, formado por los competidores, 
los proveedores de materias primas y los consumidores¨. 
(2008: 919) 
Para Schumpeter (1912), el emprendedor combina nuevas 
formas, dinamizando los sistemas. Sin embargo, la innova-
ción desarrollada dependerá del contexto en el que tenga 
lugar la actividad emprendedora en cuestión, pudiendo ser 
de carácter rutinario o en efecto, innovadora. Adicional-
mente, las características del emprendedor vendrán dadas 
por la influencia del entorno sobre sus decisiones y consi-
deraciones, así como por las características personales 
propias del mismo emprendedor.


— 100 — 



benstein (1968) afirma que ¨claramente, las características 
personales del emprendedor son importantes. Además de 
la función de completar las brechas e imperfecciones del 
mercado, las respuestas de los emprendedores potenciales 
a las oportunidades dependerán de sus inclinaciones hacia 
ciertos modos de comportamientos opuestos a otros tipos 
de conductas¨. (Leibenstein 1968: 79)
En relación a esta dimensión psicológica de los empren-
dedores, García-Cabrera y García Soto (2008) señalan que 
¨los principales atributos discutidos bajo este enfoque, 
además de las características demográficas de los indivi-
duos, tales como el género, la edad, la nacionalidad, el ni-
vel educativo y la experiencia en términos emprendedores, 
son la creatividad, la propensión a asumir riesgos, la nece-
sidad de logro, y el locus de control interno¨ (2008: 454). 
Atendiendo a la vertiente psicológica de las personas.
 García-Cabrera y García Soto (2008) definen el locus de 
control interno ¨como la convicción personal de que los 
eventos que ocurren en la vida diaria son el resultado de la 
eficacia producto del comportamiento individual, de las 
habilidades de cada uno y de sus propios esfuerzos¨ (2008: 
454). 
En tanto, el locus de control externo, según García-Ca-
brera y García Soto (2008) se refiere ¨al convencimiento de 
que los resultados obtenidos en la vida no dependen de los 
individuos en sí mismos, si no de la suerte, de las oportuni-
dades, del destino y del poderde otros¨. (2008: 454)
Lee y Tsang (2001) en sus estudios, en torno a aspectos 
de la personalidad del emprendedor, tales como la necesi-
dad de logro, el locus de control interno, la autoconfianza y 
la extroversión, así como el nivel educativo y la acumula-
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vidad emprendedora desarrollada por las personas y su 
posterior éxito, bajo la hipótesis de que el buen desempeño 
de las iniciativas emprendedoras depende más del em-
prendedor en sí mismo que de cualquier otro factor. (Lee y 
Tsang, 2001)
Refieren Lee y Tsang (2001) que ¨la necesidad de logro es 
el aspecto de la personalidad que ejerce mayor influencia 
en el desempeño de la iniciativa emprendedor. Mientras 
que, de forma contraria a lo que se esperaba, la educación 
presenta un efecto negativo (aunque mínimo) en la puesta 
en marcha y desempeño de la iniciativa¨. (2001: 596)
Por su parte, para García-Cabrera y García Soto (2008), 
los individuos que muestren un alto nivel de locus de con-
trol interno, presentarán también un nivel educativo eleva-
do, y se inclinarán en mayor medida a iniciar actividades 
emprendedoras, puesto que ¨el locus de control puede 
además influir en el comportamiento emprendedor me-
diante su relación con el nivel educativo de las personas, 
aunque esta relación indirecta no ha sido lo suficientemen-
te explorada¨. (2008: 455). Según las autoras, ¨esto ocurre 
así dado que si en un individuo predomina el locus de con-
trol interno, se tiene la convicción personal de que los re-
sultados de cualquier acción que se tome, dependerán del 
comportamiento particular de cada uno, de sus habilida-
des, y de sus esfuerzos¨. (2008: 455-456)
En opinión de Lee y Tsang (2001), la necesidad de logro 
en el emprendedor como parte de su perfil personal, entre 
otros aspectos, cobra especial importancia, ya que las ¨per-
sonas altamente orientadas al logro poseen un fuerte deseo 
de alcanzar el éxito, auto-estableciéndose metas y estánda-
res a ellos mismos. Estas personas no se satisfacen fácil-
mente y ciertamente se esfuerzan por incrementar su 
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De forma paralela a las condiciones personales y psicoló-
gicas de los emprendedores, se encuentra la ya menciona-
da dimensión social, la cual tiene como punto de partida el 
requerimiento de la sociedad hacia la existencia de em-
prendedores. En efecto, para Reynolds (1991), ¨la sociedad 
provee de oportunidades para el desarrollo de las activida-
des emprendedoras, pues existe una necesidad de dicha 
función¨. (1991: 61)
Reynolds (1991), aludiendo al marco social respectivo a 
los emprendedores, afirma que ¨cuatro características de 
las personas en su contexto social deben ser revisadas en 
relación a la percepción de oportunidades emprendedoras 
y a la decisión de aprovecharlas: primero, la etapa de vida 
en la que se encuentre el potencial emprendedor, el con-
texto y la pertenencia o no a redes sociales, la identifica-
ción étnica, la población organizativa y la etapa de vida en 
la que se encuentre la industria en la que incursiona el em-
prendedor¨. (1991: 62)
Por su parte, Dakhli y Clercq (2004) plantean que tanto 
el capital humano como el social, constituyen ¨a nivel so-
cial, antecedentes de la actividad innovadora¨ (2004: 107).
En tal sentido, dichos autores señalan que ¨el capital 
humano puede desarrollarse a través del entrenamiento 
formal y de la educación encaminada a actualizar y renovar 
las capacidades de cada uno en orden de desempeñarse 
bien en la sociedad¨. (Dakhli y Clercq 2004: 109)
De hecho, según Reynolds (1991), el perfil exitoso del 
emprendedor ha sido asociado a la pertenencia a redes so-
ciales. Y, en tal sentido afirma que ¨los emprendedores más 
exitosos son aquellos que poseen múltiples contactos para 
localizar fondos, proveedores, instalaciones, clientes y así 
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nocimientos, influya también en la generación de activida-
des innovadoras. (Dakhli y Clercq, 2004). 
En relación al capital social: ¨la actividad de asociación 
entre los individuos puede generar innovación a través de 
la pertenencia a múltiples organizaciones, dado que me-
diante la misma se incrementa la exposición del individuo a 
diferentes ideas, a la vez que le provee de diversas fuentes 
de información. La prevalencia de tales asociaciones en 
una sociedad y la alta participación en dichas organizacio-
nes por parte de las personas incrementa la información y 
el intercambio de conocimientos, tanto a nivel individual 
como organizativo, y esto es un factor muy importante para 
la innovación¨. (2004: 114)
En tanto, Baron (2006) señala que las redes sociales 
constituyen un importante elemento en cuanto a la detec-
ción de oportunidades por parte de los emprendedores, ya 
que, mientras mayor sea la cantidad de personas con las 
que el emprendedor mantenga contacto, un número mayor 
de relaciones se podrán establecer, y, en consecuencia, se 
podrá identificar una cantidad superior de oportunidades.
A nivel de las empresas, donde se pueden encontrar em-
prendedores del tipo gerencial bajo el estatus de emplea-
dos, el capital humano se manifiesta como habilidades 
yconocimientos que son valiosos sólo para la empresa. Es-
tas habilidades, relativas a una industria en específico, 
constituyen un importante factor que genera innovación a 
nivel institucional. (Dakhli y Clercq, 2004).
Para Reynolds (1991) el contexto social, al imponer una 
serie de roles y patrones de comportamientos, ejerce in-
fluencia en la determinación del perfil del emprendedor. 
Así, como consecuencia de que exista un implícito acuerdo 
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Para Ruiz (2017), la influencia del contexto social es de-
terminante en la decisión de convertirse o no en empren-
dedor. Y como consecuencia, el contexto social define una 
serie de características de los emprendedores. En efecto, 
Reynolds (1991) señala que: 
¨las instituciones sociales se encuentran generalmente organiza-
das alrededor de tres factores ya convenidos: la edad de entrada 
a la escuela, la edad en la que es apropiado socialmente contraer 
matrimonio y la edad de retiro. Un acontecimiento crítico en las 
personas es además el inicio de una carrera ocupacional, lo cual 
ocurre generalmente después de haber completado los progra-
mas educativos correspondientes¨. (1991: 62)
Reynolds (1991) señala que ¨la gran mayoría de personas 
que buscan oportunidades en torno a las actividades em-
prendedoras son aquellos con educación post-secundaria, 
con edades correspondientes a la última etapa de los trein-
ta años y con una carrera ya establecida¨ (1991: 63). Así, 
además de las condiciones psicológicas y sociales ya men-
cionadas, la educación que posee el emprendedor es un 
elemento de relevancia en la determinación de su perfil, 
puesto que, inevitablemente se requerirán una serie de ha-
bilidades para lidiar con un entorno incierto y unas funcio-
nes administrativas.
De tal forma, al considerar la educación como un factor 
definitorio del rol de los emprendedores, Koellinger (2008) 
obtuvo resultados que apuntan a un perfil de emprendedor 
exitoso asociado con un nivel educativo considerable, y ex-
presa en tal sentido que:
 ¨la evidencia empírica respalda nuestra hipótesis que plantea 
que la innovación es más probable que ocurra en individuos con 
un nivel educativo alto. Un nivel educativo superior provee a las 
personas de los conocimientos necesarios sobre el actual estado 
de la ciencia y la tecnología¨. (2008: 33)
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llenar las deficiencias del mercado, y la formación puede 
satisfacer diversas lagunas. Por ejemplo, puede resultar di-
fícil entrenar a las personas para detectar oportunidades 
económicas, pero sí es posible capacitarles para evaluar 
dichas oportunidades una vez han sido percibidas¨. (1968: 
82-83)
Por su parte, García-Cabrera y García Soto (2008) corro-
boran esta afirmación al señalar que ¨emprendedores que 
han recibido una mejor educación, pueden, algunas veces, 
redundar en firmas más rentables, no porque sean em-
prendedores superiores, pero sí porque éstos tienden a 
provenir de familias en mejores situaciones, con mejores 
redes sociales y acceso a capital¨. (2008: 457)
Sternberg y Wennekers (2005) afirman que
 ¨en cualquier caso, la actividad emprendedora ofrece en sí mis-
ma oportunidades de aprendizaje mediante la superación de 
obstáculos, gracias al manejo de altos niveles de responsabilidad 
y autonomía, y mediante el mantenimiento de las relaciones tan-
to con clientes, como con socios del negocio y asesores¨. (2005: 
194)
No obstante, a pesar de considerarse la educación como 
un elemento esencial en el perfil de los emprendedores, ya 
que se espera que producto de la misma se genere un efec-
to positivo en el crecimiento y éxito de las iniciativas em-
prendedoras. Lee y Tsang (2001) obtuvieron los siguientes 
resultados en su investigación, enfocada en la educación y 
al tamaño de las empresas:
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Resultados similares se obtuvieron en el estudio de Van 
der linde, Ruiz, Justo (2008), donde se midió si existían di-
ferencias significativas entre el nivel de educación de los 
emprendedores y la supervivencia de sus iniciativas, obte-
niéndose como resultado que no se producían dichas dife-
rencias, y que, por tanto, la educación de los emprendedo-
res resultaba indiferente, dada la complejidad y caracterís-
ticas de las iniciativas desarrolladas.
El citado autor, al referirse al capital humano y a la edu-
cación refiere que:
¨el argumento es que aquellos que han sido mejor educados, tie-
nen una experiencia de trabajo más extensa, invierten tiempo, 
energía y recursos en perfeccionar sus habilidades, y por tanto 
están en mejor condición de asegurarse superiores resultados 
para sí mismos, y al mismo tiempo, se encuentran en mejor posi-
ción para contribuir al bienestar de la sociedad¨. (Dakhli y 
Clercq, 2004: 111)
Se espera del emprendedor una contribución no sólo 
personal, sino también colectiva, de acuerdo a un perfil 
psicológico y social que le inclina al logro de sus objetivos. 
Adicionalmente, el perfil del emprendedor se asocia con un 
nivel educativo relativamente alto, y una serie de habilida-
des que le permitan lidiar con un entorno incierto, así 
como respecto de su pertenencia a redes sociales.
La actividad emprendedora y su di-
mensión económica
La actividad emprendedora ha resultado de complicada 
inclusión en diversos modelos económicos, debido, entre 
otros factores, a la dificultad que implica cuantificar y me-
dir el concepto en toda su expresión y manifestación. En 
efecto, sostiene Ruiz (2017) que la actividad emprendedora 
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de oportunidades, el riesgo y la innovación, para Koppl 
(2008) la dimensión de exactitud de las ciencias económi-
cas, no es aplicable al fenómeno emprendedor. Esta condi-
ción se explica de la siguiente forma:
¨en el proceso de la actividad emprendedora y el mercado, los 
emprendedores necesitan anticipar sus acciones a las de sus riva-
les, a las de los proveedores y a las de los clientes, así como a las 
de cualquiera que formule políticas, y cuyas decisiones puedan 
afectar a los mercados en los que operan. Resulta muy difícil an-
ticipar todas estas acciones mediante algún tipo de cálculo, por-
que los diferentes agentes involucrados actúan de forma inde-
pendiente tratando de tomar sus mejores decisiones¨. (2008: 
922)
Tal circunstancia encuentra apoyo en las afirmaciones de 
Wennekers y Thurik (1999) quienes señalan que: ¨varios 
intentos han sido realizados a fin de incorporar la actividad 
emprendedora a los modelos de crecimiento. La actividad 
emprendedora no encajaba en los modelos teóricos tradi-
cionales de corte neo-clásico por dos razones: 
En primer lugar, el axioma neo-clásico de competencia 
perfecta implica que no existen oportunidades rentables 
para los emprendedores.
 En segundo lugar, los modelos de equilibrio general no 
tienen en cuenta la dinámica de la innovación emprende-
dora¨. (1999: 35-36)
En la tabla 3, se señalan, desde la perspectiva de Wenne-
kers y Thurik (1999) los enfoques del fenómeno emprende-
dor según la teoría neo-clásica y según el enfoque del pro-
pio emprendedor:
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Según Wennekers y Thurik (1999), el interés creciente 
por el estudio de la actividad emprendedora, a partir de su 
ausencia en los modelos económicos neo-clásicos, encuen-
tra su explicación en los siguientes factores: 
 
•Ignorar el rol del emprendedor en el mundo se convir-
tió en un objetivo cada vez más difícil de lograr. ¨En los 
años ochenta se evidenció claramente que las empresas 
de diferentes tamaños coexistían en cada industria¨. 
(1999: 32)
•La crisis del empleo en Europa Occidental. ¨Muchos 
políticos y economistas, tuvieron la intuición de que las 
nuevas posibilidades de crecimiento, innovación y crea-
ción de empleo vendrían como consecuencia del desem-
peño de las pequeñas y nuevas empresas¨. (1999: 32) 
•Enfoques teóricos que modificaron los puntos de vista 
del neo-clasicismo económico. ¨Leibenstein, con la for-
mulación de su teoría Eficiencia-X, se distingue claramen-
	Paradigma neo-clásico
	Paradigma emprendedor

	Orientación hacia el logro de 
metas
	Apertura mental

	Información perfecta
	Improvisación

	Equilibrio
	Incertidumbre

	Optimización
	Diversidad

	Competencia por precios
	Selección de la competencia a 
través de las ideas


[image: Tabla 3. Enfoques paradigmaticos de la actividad emprendedora. 
Fuente: Wennekers y Thurik (1999: 44), tomdo de: Ruiz (2017)]
Tabla 3. Enfoques paradigmaticos de la actividad emprendedora. 
Fuente: Wennekers y Thurik (1999: 44), tomdo de: Ruiz (2017)
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Al respecto, Ruiz (2017) refiere que la difícil inclusión de 
la actividad emprendedora en los modelos económicos 
neo-clásicos se generó por la imposibilidad de dicha teoría 
para considerar aspectos tales como la imperfección de los 
mercados, que es precisamente donde surgen las oportu-
nidades que han de ser identificadas por los emprendedo-
res y explotadas en forma de iniciativa empresarial. Así, los 
nuevos modelos que consideran el fenómeno emprendedor 
contemplan variables antes excluidas.
Por tal motivo, los nuevos aspectos han sido considera-
dos en el estudio de la actividad emprendedora, y tal como 
indican Wennekers y Thurik (1999) ¨la nueva teoría del cre-
cimiento pone énfasis en el rol endógeno de la innovación 
y de la formación de capital humano para explicar el cre-
cimiento económico. Los efectos externos de la actividad 
emprendedora, una forma especial de capital humano, 
pueden ser una variable adicional e intermediaria derivada 
de la nueva teoría del crecimiento¨. (1999: 36)
Según Acs (1992) estos debates académicos fueron abor-
dados desde dos perspectivas: ¨un punto de vista consiste 
en que las pequeñas empresas no juegan un rol importante 
como parte de la economía y que incluso su papel irá dis-
minuyendo en el futuro. Un punto de vista alternativo su-
giere que las pequeñas empresas y la actividad emprende-
dora juegan un papel mucho más relevante incluso en eco-
nomías en las que ya habían sido reconocidas previamen-
te¨. (1992: 38-39) 
El primer punto de vista, concerniente a la menor rele-
vancia de las pequeñas empresas, parte de las concepcio-
nes ideológicas de Karl Marx (1885), en las que se ubica a 
las grandes organizaciones en el centro de la economía 
moderna (Acs, 1992). En tanto, el segundo enfoque, total-
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cias al nacimiento de numerosas nuevas empresas en eco-
nomías incluso de países desarrollados, aportando dina-
mismo a dichos sistemas económicos. (Acs, 1992).
En opinión de Carree y Thurik (2003), en efecto, ha ocu-
rrido un resurgimiento de la actividad emprendedora me-
diante la proliferación de pequeñas empresas en todo el 
mundo. Según indican Carree y Thurik (2003), las razones 
que han generado este resurgimiento de la actividad em-
prendedora responden a las condiciones que se citan a 
continuación, haciendo la salvedad de que las mismas bien 
pudieron haber tenido en su momento un carácter tempo-
ral.
La concentración por parte de las grandes empresas en 
sus negocios principales: El hecho de que las empresas de 
gran tamaño hayan abandonando actividades que se rela-
cionen poco o nada con la razón esencial de su negocio, ha 
traído como consecuencia unas reducciones sustanciales 
de personal, lo que ha generado una búsqueda de alterna-
tivas ocupacionales por parte de los individuos:
•Pequeñas empresas con capacidad innovadora en alta 
tecnología han ejercido el liderazgo en el desarrollo de 
diversas y novedosas industrias. En efecto, el surgimiento 
de industrias tan novedosas como la dedicada al software 
y a la biotecnología, ha suscitado que crezca el carácter 
innovador por parte de las pequeñas empresas. 
•La reducción de la importancia de las economías de 
escala debido a la presencia de nuevas tecnologías en 
muchas industrias: Las estructuras de las economías de 
escala de las grandes empresas, basadas fundamental-
mente en la producción masificada y en la diversifica-
ción, se han visto modificadas en función de la prolifera-


— 111 — 



•Los movimientos de desregulación y privatización han 
estado presentes en todo el mundo, en ocasiones auspi-
ciados por los mismos gobiernos locales, como un incen-
tivo para que surja la actividad emprendedora en función 
de su impacto en el crecimiento económico y en el 
desarrollo
•La generación de una demanda de bienes diversos y 
especializados; requerimientos en ocasiones marcados 
por influencias culturales, y que sólo pueden ser cubier-
tos desde la simpleza estructural y específica que poseen 
las pequeñas empresas, y con las que a su vez no cuentan 
las grandes organizaciones, ha generado un auge en las 
empresas de tamaño reducido. 
•Nunca como hasta ahora, el ¨auto-empleo¨ había sido 
tan altamente valorado como una opción ocupacional, 
dado que genera una imagen y un estatus de logro de 
metas personales y sociales 
•La proliferación de industrias dedicadas al servicio ha 
provocado el surgimiento de pequeñas empresas dedica-
das a suplir esta demanda.
Wennekers y Thurik (1999), refieren que el fenómeno 
emprendedor ha suscitado una dinamización de los siste-
mas económicos, y señalan que: ¨se puede decir que la ac-
tividad emprendedora ha jugado un rol vital, tanto en el 
despegue de la economía europea, así como durante la re-
volución industrial. Más aún, es probable que el declive 
económico, como el experimentado en los últimos años del 
siglo diecinueve y en la mayor parte del siglo veinte en 
Gran Bretaña, se viese agravado debido a un marco cultural 
e institucional que hacía menos posible la actividad em-
prendedora¨. (1999: 39) 
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La generación de empleo a través de la 
actividad emprendedora
Con el propósito de procurar una solución para el pro-
blema del desempleo en los países, una de las alternativas 
consideradas ha sido la promoción de la actividad empren-
dedora como generadora de empleo, dada su función ocu-
pacional, y considerando su carácter multifacético. Al res-
pecto, Steyaert y Katz (2004) refieren que: ¨el principal ob-
jetivo de muchos encargados de formular políticas econó-
micas ha sido enfatizar la creación de empleo, en tal senti-
do, la actividad emprendedora ha sido considerada como 
un camino privilegiado para mejorar el proceso de creación 
de nuevos empleos¨ (2004: 186). 
Esta atención hacia el tema del empleo, la actividad em-
prendedora y todas sus variables relacionadas, se debe a las 
implicaciones económicas, sociales y en relación al 
desarrollo de los pueblos, que traen consigo las tasas de 
empleo y de desempleo en los diversos períodos económi-
cos. De hecho, ¨el crecimiento económico es un tema cla-
ve, tanto en la política económica como en la investigación 
económica. 
En Europa, de forma particular, el interés por el creci-
miento económico aumenta de forma rápida, en vista a las 
persistentes altas tasas de desempleo¨ (Wennekers y Thu-
rik, 1999: 27). En tal sentido, Sternberg y Wennekers (2005) 
afirman que: ¨varios modelos conceptuales han sido for-
mulados. A nivel micro, incluyendo disciplinas como la 
economía, la psicología y la sociología, se han desarrollado 
modelos alternativos ocupacionales, a fin de entender la 
decisión de emprender¨. (2005: 194).
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¨la posición social individual es resumida en términos de su esta-
tus, fuertemente influida por su rol ocupacional y afiliación a 
organizaciones de trabajo. Los sociólogos han otorgado una 
atención considerable a las decisiones sobre la orientación profe-
sional realizada por los individuos en sus contextos sociales. Esto 
incluye la decisión de convertirse en ¨auto-empleado¨ o bien de 
crear nuevas organizaciones¨ (1991: 47).
Para Pietrobelli, Rabellotti, Aquilina (2004) ¨en términos 
muy generales, el ¨auto-empleo¨ puede ser considerado 
como la categoría residual de un empleo remunerado, es 
decir, no retribuido por un salario o un sueldo¨ (2004: 
804). El estudio y análisis de la decisión de emprender o no 
por parte de las personas, en relación al estatus de em-
pleado o desempleado, ha estado marcado básicamente 
por dos acepciones:
	Por un lado, puede que la decisión de llevar a cabo 

una iniciativa emprendedora responda, tal como ya se 
ha indicado, a la detección de una oportunidad de mer-
cado que se percibe como explotable, y en consecuen-
cia se produce la instalación de una pequeña empresa 
emprendedora que genera empleo, por lo menos para 
el emprendedor. 
	La segunda acepción responde a que la actividad em-

prendedora se concreta como solución a una marcada 
necesidad de generar recursos ante una situación de 
desempleo.
Esta divergencia, sobre si es la actividad emprendedora 
la que genera empleo, o si por el contrario, es el desempleo 
el que genera la actividad emprendedora, es descrita por 
Carree y Thurik (2003) de la siguiente forma:
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A pesar de la ambigüedad entre el desempleo y la activi-
dad emprendedora, resulta claro que ¨las pequeñas em-
presas generan, al menos, una parte proporcional de nue-
vos empleos¨ (Acs, 1992: 43). Así, las contribuciones que 
realizan las pequeñas empresas en los mercados industria-
les se concretan, según Acs (1992), en las siguientes condi-
ciones:
•Las pequeñas empresas poseen un rol de gran relevan-
cia en el proceso de cambio tecnológico, realizando una 
gran aportación materia emprendedora, ¨al constituir 
una fuente de considerable actividad innovadora¨. (1992: 
39)
•Al dinamizar los sistemas económicos, las pequeñas 
empresas generan una especie de turbulencia en los 
mercados, que produce a su vez nuevas dimensiones de 
competencia, creando también herramientas para la re-
generación de los mercados
•Como consecuencia de las aportaciones mencionadas 
más arriba, las pequeñas empresas contribuyen a la 
promoción de la competencia empresarial de carácter 
internacional 
•Finalmente, las pequeñas empresas contribuyen ¨de 
forma preponderante a la generación de nuevos em-
pleos¨. (1992: 39)
Por otra parte, cabe destacar que las capacidades de 
producción de empleo e innovación por parte de las pe-
queñas empresas ¨se han visto frecuentemente limitadas 
por la falta de liquidez. Se ha sospechado durante mucho 
tiempo que esto es causado por la imperfección de los
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que las pequeñas empresas ofrecen en general empleos 
pobres. Se paga menos a los empleados, estos obtienen 
menos beneficios, además de ofrecer precarias condiciones 
de trabajo que en las grandes empresas¨ (Acs, 1992: 43).
Para Belso Martínez (2005) no es hasta la década de los 
años setenta cuando se generan condiciones en las econo-
mías desarrolladas que promueven la actividad emprende-
dora, y en concreto el ¨auto-empleo¨, dejando de lado el 
auge de las grandes empresas. Para Ruiz (2017), las causas 
de este cambio se describen de la siguiente forma:
•Las nuevas tecnologías han provocado una reducción 
en la importancia de las economías de escala, lo que ha 
convertido a las pequeñas empresas en más competiti-
vas. 
•El incremento de la globalización redundó en una ma-
yor importancia en las actividades económicas basadas 
en el conocimiento, mientras que existió una tendencia a 
consumir productos de más a menos estandarizados, 
gracias a la aparición de nuevos nichos de mercado, así 
como a la generación de políticas de privatización, des-
regulación y promoción de la actividad emprendedora, 
lo que favoreció la aparición de altas tasas de negocios en 
propiedad y auto-empleo.
Por otro lado, el enfoque ocupacional de la actividad 
emprendedora tiene relación con el desarrollo económico, 
tal como afirman Banerjee y Newman (1993): ¨el proceso de 
desarrollo afecta también a la estructura de las ocupacio-
nes. Este altera la demanda y la oferta de diferentes tipos 
de trabajos, y, por lo tanto, el retorno y la localización de 
las ocupaciones.
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emprendedora de acuerdo con el nivel de tecnología pre-
dominante, la oferta de emprendedores potenciales y la 
demanda de bienes y servicios¨ (2005: 147). No obstante, la 
doble interacción entre la opción ocupacional de los indi-
viduos y el desarrollo económico es un tema complicado 
(Carree y Thurik, 2003).
Esta doble interacción entre estos elementos se produce 
porque ¨el número de individuos que deciden convertirse 
en ¨auto-empleados¨ y sus habilidades emprendedoras tie-
nen un efecto en el desarrollo económico, pero, por otro 
lado, el proceso de desarrollo afecta el retorno de ocupa-
ción, pues transforma la naturaleza de los riesgos en posibi-
lidades de innovación¨. (Carree y Thurik, 2003: 11)
Así, una de las consecuencias esenciales asociadas a la 
actividad emprendedora es la capacidad de generar em-
pleo. A su vez, la dinámica ocupacional y las alternativas 
que se presentan conjuntamente con la misma, influyen en 
el proceso de desarrollo de forma inevitable, siendo quizá 
la dimensión más evidente la distribución de riquezas e in-
gresos, lo que genera un obvio nexo entre la actividad em-
prendedora y el desarrollo. (Banerjee y Newman, 1993)
Nivel de desarrollo económico del en-
torno y la actividad emprendedora
La relevancia del entorno como variable influyente en el 
fenómeno emprendedor, ha suscitado una renovada aten-
ción para entender su dinámica, de modo que las recientes 
investigaciones y debates sobre la actividad emprendedora 
muestran un creciente interés en el rol del entorno como 
un estimulante. Sobre lo planteado y para explicar el com-
portamiento de la actividad emprendedora y el de las pe-
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Las variables del entorno consideradas como vinculadas 
al proceso emprendedor, abarcan un espectro que va desde 
las características sociales, políticas, económicas hasta las 
geográficas de la zona en la que se lleva a cabo la actividad 
emprendedora. Pennings (1982) refiere que: ¨varios estu-
dios sobre el entorno muestran que la disponibilidad de re-
cursos económicos conduce a la creación de nuevos nego-
cios. Estos recursos incluyen elementos tales como el capi-
tal de riesgo, los terrenos, los bienes raíces, las facilidades 
de transporte, las estructuras de apoyo, así como una mano 
de obra tecnológicamente cualificada¨. (1982: 63) 
Las condiciones del entorno ejercen una marcada in-
fluencia en el desempeño de la actividad emprendedora, y 
en tal sentido, atendiendo a las características específicas 
de cada nación, una posible dimensión o criterio de estudio 
de la actividad emprendedora es el nivel de desarrollo eco-
nómico alcanzado por el área específica en la que dicho fe-
nómeno tiene lugar, (Belso Martínez, 2005) además de las 
condiciones culturales y sociales inherentes a dicho espacio 
geográfico.
Para el análisis de marcada influencia en el desempeño 
de la actividad emprendedora y el entorno, Steyaert y Katz 
(2004) proponen tres dimensiones en las cuales se puede 
esquematizar el estudio de la actividad emprendedora; di-
chos espacios son:
•El geográfico
•El discursivo
•El social
En cuanto a la dimensión geográfica, Steyaert y Katz 
(2004) plantean la consideración de condiciones empren-
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La ¨dimensión social se enfoca en el proceso de la activi-
dad emprendedora como una acción más allá de la consi-
deración individual, centrándose en un proceso diario en el 
que múltiples actores y grupos de
interés toman partido como agentes activos de la activi-
dad emprendedora¨. (2004: 182)
Como consecuencia de la consideración de la actividad 
emprendedora y las características específicas del entorno 
donde ocurra, las investigaciones en materia emprendedo-
ra referidas a países, segmentan las zonas de estudio de 
acuerdo a su nivel de desarrollo, diferenciando entre países 
desarrollados y aquellos que se encuentran en vías de 
desarrollo; relacionando y comparando cómo se desen-
vuelve la actividad emprendedora de acuerdo a las condi-
ciones del espacio geográfico estudiado, y cuáles son sus 
efectos.
Atendiendo a este criterio de división, Schott y Wicks-
trom (2008) establecen que el desarrollo se considera 
como ¨un proceso a lo largo del cual los países evolucio-
nan, y que es considerado frecuentemente como una dico-
tomía, especialmente al contrastar el alto y el bajo desarro-
llo. Entonces, los países son denominados países desarro-
llados o en vías de desarrollo, aunque, por supuesto, esta 
dicotomía significa una simplificación de una realidad mu-
cho más compleja relativa al desarrollo¨. (2008: 203)
Para lograr entender los criterios básicos que se utilizan 
para segregar entre países desarrollados y aquellos que se 
encuentran aún en vías de desarrollo, Belli (1971) afirma 
que al intentar explicar las causas del sub-desarrollo, se ha 
hecho hincapié en las características físicas y culturales de 
los países pobres, considerando factores tales como el nivel 
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como las oportunidades del mercado, la habilidad de reali-
zar decisiones de inversión, de innovar y de tener riesgos 
no parece ser el problema principal respecto a la actividad 
emprendedora. En su opinión, ¨la situación es distinta en 
relación a las funciones de gestión ordinarias de coordina-
ción, producción y control¨. (1983: 109)
Pennings (1982) expresa que al considerar las condicio-
nes externas y compararlas entre regiones, se puede con-
tribuir con la comprensión del fenómeno emprendedor, y 
en tal sentido afirma que ¨aunque las características indivi-
duales de los emprendedores pueden resultar en unos 
constructos muy importantes, la nueva oleada de estudios 
sobre el entorno sugiere claramente que los factores que 
van más allá de los dominios de los fundadores de las nue-
vas empresas deberían ser considerados al explicar las va-
riaciones inter-regionales e inter-urbanas en términos de la 
actividad emprendedora¨. (1982: 63)
Así mismo, para Koellinger (2008) el entorno que rodea 
la actividad emprendedora ejerce una gran influencia en la 
misma, y sus características definen, junto con la dimen-
sión personal, la esencia de la actividad emprendedora.
Por su parte, Baumol (1968) resalta la importancia de es-
tudiar la actividad emprendedora en función de la segrega-
ción entre economías en vías de desarrollo y desarrolladas, 
y en referencia a esto señala que:
¨si buscamos explicar el éxito de estas economías, las cuales han 
experimentado un significativo crecimiento, comparadas con 
aquellas que han permanecido relativamente estancadas, será 
difícil hacerlo sin tomar en consideración las diferencias en 
cuanto a la disponibilidad del talento emprendedor relacionado 
con los mecanismos motivacionales del entorno en los que se 
desempeña¨. (1968: 66)
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la potencial iniciativa empresarial. Esta afirmación encuen-
tra respaldo en las expresiones de Reynolds (1991), quien 
indica que: 
¨asumiendo que una sociedad con recursos limitados puede so-
portar sólo un número específico de organizaciones, las varia-
ciones en las maneras organizativas se producirán de dos for-
mas: primero, las organizaciones existentes pueden modificar su 
formato original, o bien, las nuevas empresas que surjan pueden 
poseer formas tan diferentes que desplacen a las pre-existentes 
que no tengan capacidad de adaptación¨. (1991: 60)
Producto de la consideración de la actividad emprende-
dora como generadora de empleo y dinamizadora de los 
sistemas económicos, el estudio de dicho fenómeno ha 
acaparado especial atención en países en vías de desarro-
llo. En efecto, Lechner y Leyronas (2009) afirman que: ¨la 
investigación ha mostrado el fuerte impacto de los grupos 
de negocios a través del mundo, pero se mantiene muy en-
focada en las unidades empresariales en economías emer-
gentes¨. (2009: 645)
Leff (1979) señala que ¨en países no desarrollados, la ac-
tividad emprendedora puede tomar dimensiones que están 
ausentes o son menos importantes en economías más 
desarrolladas¨ (1979: 47), refiriéndose, por ejemplo, a que 
el emprendimiento en países menos desarrollados trae 
consigo la habilitación de canales de abastecimiento de in-
sumos y de canalización de productos terminados no exis-
tentes, debido a las mismas condiciones de sub-desarrollo 
de tales naciones.
El citado autor, resalta el rol que en estos entornos juega 
el fenómeno emprendedor, ya que ¨sin la actividad em-
prendedora algunos inputs, outputs y costes quedarían 
atrapados por el riesgo y la incertidumbre, de forma que la 
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lizaciones sobre la actividad emprendedora que han sido 
formuladas en el contexto de las economías más desarro-
lladas¨ (Leff, 1979: 48). 
De lo anterior se infiere que la consideración de la activi-
dad emprendedora, de acuerdo a un espacio geográfico 
dado u otro, reside en el hecho de que los países en vías de 
desarrollo poseen una serie de características que condi-
cionan la actividad emprendedora, como pueden ser la 
inestabilidad de los factores económicos, o bien la informa-
lidad de los mercados. Así, Leff (1979) afirma que:
¨el contraste con la situación en los países menos desarrollados 
es llamativo. En las economías de los países vías de desarrollo, 
frecuentemente prevalece el oligopolio, de tal forma que el núme-
ro de empresas no es tan grande como para que la presencia o 
ausencia de los responsables de las empresas individuales genere 
diferencias en la producción marginal¨. (1979: 48)
Leff (1979) resalta que el entorno en el que se produce la 
actividad emprendedora en los países en vías de desarrollo 
carece de total estabilidad y constancia, y en efecto, esta 
cualidad de los mercados menos desarrollados hace que la 
actividad emprendedora encaje en los mismos, dada su 
cualidad de llenar imperfecciones del mercado. A tal efec-
to, señala el referido autor que ¨precisamente, una función 
clave de la actividad emprendedora en países en vías de 
desarrollo consiste en la movilización de factores tales 
como el capital y la mano de obra especializada, los cuales, 
al ser comercializados de forma imperfecta, no podrían ser 
abastecidos de otra forma¨ (Leff 1979: 48).
Además de la condición dinamizadora de la actividad 
emprendedora en países en vías de desarrollo, cuyos mer-
cados son imperfectos al ser comparados con las econo-
mías desarrolladas, para Leff (1979) ¨otra gran diferencia se 
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menos desarrollados, trae consigo una mayor complicación 
para las iniciativas emprendedoras llevadas a cabo en paí-
ses menos desarrollados. En relación a lo anterior, Leff 
(1979) afirma que la condición de imperfección del entorno 
en los países en vías de desarrollo implica mayores esfuer-
zos por parte de los emprendedores. En palabras de Leff 
(1979): 
¨…la actividad emprendedora en los países en vías de desarrollo 
involucra más que la capacidad psicológica a la hora de percibir 
nuevas oportunidades de negocio y acceder a ellas con políticas 
de inversión agresivas. Las condiciones especiales que afectan el 
riesgo y la incertidumbre, así como la necesidad de abrir nuevos 
canales para la movilización de factores y abastecimiento de 
productos implican la imposición de nuevos requerimientos¨. 
(1979: 48-49)
Por su parte, Wu (1983) coincide con Leff (1979) al señalar 
que, en los países en vías de desarrollo la actividad em-
prendedora acapara un lugar más preponderante en inves-
tigación, debido a que constituye un interesante fenómeno 
dada la estructura de los mercados y las características 
propias de los individuos. Según Dawson (1982) algunas de 
las condiciones que en términos de mercado caracterizan a 
los países en vías de desarrollo se encuentran unos ¨abun-
dantes recursos y una mano de obra barata¨, además de 
una ansiedad por atraer ¨capital y tecnología¨, rodeada por 
inestabilidad política. (1982: 19)
En función de las condiciones que caracterizan los mer-
cados de los países en vías de desarrollo, dichos espacios 
comerciales han sido vistos frecuentemente como entornos 
ideales para desarrollar oportunidades de crecimiento em-
presarial. Y en opinión de Dawson (1982), este crecimiento 
empresarial puede ser mejor canalizado desde el desarrollo 
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ses para poder generar el volumen correcto de iniciativas 
emprendedoras como para alcanzar el desarrollo económi-
co. Al hacer énfasis sobre el volumen de iniciativas em-
prendedoras que deben generarse en las economías, y 
como parte del proceso de estudio de dicho fenómeno, se 
han distinguido dos intervalos de actuación: el lado de la 
demanda y el de la oferta de la actividad emprendedora. En 
tal sentido, Sternberg y Wennekers (2005) afirman que:
¨el lado de la demanda de la actividad emprendedora se refiere a 
las oportunidades disponibles para iniciar un negocio, así como 
al número viable de empresas, basados en la capacidad que ten-
gan los nuevos mercados de soportar una cantidad dada de em-
presas. Por otra parte, el lado de la oferta de la actividad em-
prendedora se refiere al conjunto de habilidades y recursos con 
los que cuentan los individuos de una población para iniciar un 
negocio¨. (2005: 194)
Así, el análisis efectuado por diversos investigadores, tan-
to para países con economías desarrolladas como para 
aquellos que se encuentran en vías de desarrollo, marca 
una tendencia hacia una mayor presencia de la actividad 
emprendedora en naciones menos desarrolladas y una me-
nor actividad emprendedora para países con economías 
más avanzadas. En palabras de Acs (1992), esta discrepan-
cia entre unos y otros volúmenes de la actividad empren-
dedora se explica en función de que ¨el tamaño de la em-
presa es una función incremental del bienestar de la eco-
nomía¨. (Acs, 1992: 43)
Por su parte, y evidenciando el fenómeno que se produ-
ce entre la tasa de actividad emprendedora y el desarrollo 
económico, y al estudiar la relación existente entre la evo-
lución de la tasa de la actividad emprendedora y dos varia-
bles macro-económicas de gran relevancia (producto na-
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¨en primer lugar, la evidencia obtenida nos permite demostrar 
una relación inicialmente decreciente entre la tasa de equilibrio 
de la actividad emprendedora y el nivel de desarrollo económico. 
De acuerdo a esta relación, aquellas economías con bajos niveles 
de desarrollo deben ver su tasa de equilibrio de actividad em-
prendedora gradualmente reducida hasta que el producto inte-
rior bruto per cápita alcanza un valor mínimo¨. (2005: 157)
En efecto, para Wennekers et al. (2005) ¨conforme una 
nación se desarrolla económicamente, su prevalencia en 
iniciativas emprendedoras e inicio de nuevos negocios 
tiende a declinar, mientras que cuando dicho país se en-
cuentra en el eslabón de desarrollo económico más alto, se 
percibe un renacimiento de esta actividad¨ (2005: 293). En 
tanto, Acs (1992) establece que ¨existen varias razones para 
esperar que las pequeñas empresas decrezcan conforme las 
economías se convierten en más desarrolladas¨ (1992: 43). 
Ambas opiniones implican considerar que existe una re-
lación inversa entre el nivel de desarrollo económico y los 
niveles de actividad emprendedora de los países. En opi-
nión de Sternberg y Wennekers (2005), a partir de diversos 
estudios en torno a la actividad emprendedora, se estable-
ce que ¨primero, la prevalencia del rol económico de la ac-
tividad emprendedora difiere dependiendo de las etapas 
del desarrollo económico¨ (2005: 200). Esto implicaría que 
la aportación en términos de desarrollo económico de la 
actividad emprendedora de un país, vendrá dada por la 
etapa del desarrollo económico en el que se encuentre el 
país estudiado.
Basado en el estudio realizado, cabe destacar que, a pe-
sar de que los índices de actividad emprendedora en países 
en vías de desarrollo se muestran mayores que aquellos ve-
rificados en países con economías desarrolladas, Koellinger 


— 125 — 



mas coexisten en todas las economías, Koellinger (2008) 
obtuvo en sus investigaciones resultados que confirman la 
tesis de que ¨la tasa de actividad emprendedora de carácter 
innovador resulta significativamente mayor en entornos 
económicamente avanzados¨ (2008: 35), mientras que las 
iniciativas de carácter más imitador se aprecian en econo-
mías pertenecientes a entornos menos desarrollados.
El fenómeno que involucra la cantidad y la complejidad 
en términos innovadores de las iniciativas emprendedoras 
en espacios con características de desarrollo o subdesarro-
llo, marca pautas para la definición de políticas en torno a 
dichos elementos. En tal sentido, ¨mientras que, en nacio-
nes económicamente desarrolladas, las políticas públicas 
deberían enfocarse en incentivar las estructuras para que 
surjan nuevas empresas, así como para la explotación de 
hallazgos científicos, los países en vías de desarrollo debe-
rían tratar de explotar economías de escala, mediante el 
fomento de inversión extranjera directa, además de la 
promoción de la educación en términos de administración 
y gerencia¨. (Sternberg y Wennekers, 2005: 200)
Si una de las motivaciones principales para la promoción 
de la actividad emprendedora es la generación de empleo, 
cabría plantearse, las razones por las que se produce el fe-
nómeno emprendedor en los países desarrollados, dado 
que, al contrario que en los países en vías de desarrollo, en 
estos espacios geográficos no existe la presión de reducir 
drásticamente una alta tasa de desempleo. Así, los em-
prendedores en países desarrollados persiguen otro tipo de 
motivaciones, como, por ejemplo, la reputación, factores 
que no se buscan, por lo menos no de forma fundamental, 
en espacios económicamente más deprimidos.
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individual del emprendedor como al nivel de la actividad 
propia (Ruiz, 2017). En efecto, la influencia de las políticas 
gubernamentales en el desempeño de la actividad empren-
dedora es una dimensión de importante consideración.
Refiere Ruiz (2017) que adicionalmente a las condiciones 
de desarrollo y el consecuente nivel económico del país en 
el que se localice la actividad emprendedora, incluyendo el 
sistema informal de la economía, otras variables del en-
torno afectan el desempeño de la actividad emprendedora. 
De tal forma que ¨no existe duda de que las características 
sociales, particularmente la política gubernamental respec-
to a las empresas, pueden generar un efecto en la genera-
ción de oportunidades para el comportamiento emprende-
dor¨. (Reynolds, 1991: 56)
Según, Steyaert y Katz (2004) ¨al relacionar la actividad 
emprendedora con la dimensión social, una cuestión cru-
cial debe ser planteada, y es en qué espacio inscribimos di-
cha actividad¨ (2004: 182) y, por tanto, el análisis de varia-
bles de corte social debe responder también a un criterio 
de segregación geográfica, al igual que las variables rela-
cionadas con el desarrollo y de tipo económicas. 
En opinión de Bygrave y Minniti (2000) el entorno social 
aporta tanta influencia en la actividad emprendedora como 
las condiciones legales y económicas del país en el que se 
lleva a cabo la iniciativa, y, por tales motivos, se debe re-
considerar la forma en la que se enfoca la actividad em-
prendedora, especialmente en países en vías de desarrollo, 
atendiendo también a la distinción entre países desarrolla-
dos y en vías de desarrollo.
Sternberg y Wennekers (2005) hacen hincapié en la se-
gregación geográfica de los espacios donde se produce el 
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Para Reynolds (1991), el contexto social, además de ejer-
cer una fuerte influencia en las características y desempeño 
de la actividad emprendedora como fenómeno, incide 
también en la conducta y en la decisión del emprendedor 
tocando su nivel más personal, atendiendo fundamental-
mente a los aspectos que se indican a continuación:
a)La etapa de vida del emprendedor y lo que se espera 
socialmente de él en dicha fase, dado que el contexto 
social marca una serie de eventos asociados con el ciclo 
de vida de los individuos, y existe una expectación so-
cial de que en ciertos momentos de la existencia de la 
persona, se dan las circunstancias adecuadas para ini-
ciar una actividad emprendedora, mientras que en otros 
momentos, resulta socialmente inaceptable
b)La pertenencia del emprendedor a redes sociales, 
puesto que esta afiliación a las mismas puede proveer al 
nuevo, potencial o ya instalado emprendedor, de valiosa 
información que puede enriquecer su campo decisor y 
de desempeño. En este sentido, el autor hace referencia 
a redes sociales de diversas índoles: ¨contactos para lo-
calizar fondos, proveedores, instalaciones, clientes, y 
así por el estilo, además de los lazos familiares y comu-
nitarios¨. (1991: 64)
c)El factor étnico, puesto que se estila que ciertas mino-
rías son más proclives a emprender cuando se encuen-
tran en calidad de inmigrantes, intentando cubrir una 
falta de oportunidades en la cultura de acogida o domi-
nante 
 En tal sentido, Steyaert y Katz (2004) afirman que: ¨de 
igual forma, los encargados de formular las políticas, han 
estado interesados en cómo estas diferentes nociones de 
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producida en los países en vías de desarrollo, ha sido una 
de las condiciones responsables de que dichas acciones no 
hayan alcanzado el éxito esperado. Según Schott y Wicks-
trom (2008) dicha falta de ajuste entre política y actividad 
emprendedora consiste en lo siguiente:
¨en el acoplamiento entre las políticas públicas y la actividad 
emprendedora, la falta de conexión existe cuando la política pú-
blica se encuentra desvinculada de la actividad emprendedora, 
en el sentido de que, si bien dicha política se creó para apoyar la 
actividad emprendedora, el efecto sobre la misma resulta inefec-
tivo o incluso insignificante¨. (2008: 197)
Un factor relacionado con el entorno gubernamental ha 
sido el nivel de corrupción, ya que facilita o dificulta la eje-
cución institucional y transparente de múltiples procesos. 
Mitchel y Campbell (2009), la corrupción presente en los 
países, ejerce una influencia en el motivo por el que surgen 
las iniciativas emprendedoras o de riesgo, así como en su 
permanencia en el mercado.
Así, afirman que ¨en los países en vías de desarrollo, con 
altos niveles de corrupción, las personas se sienten obliga-
das frecuentemente a iniciar pequeños negocios, o activi-
dades emprendedoras de supervivencia, ya que las oportu-
nidades de empleo en las grandes empresas más eficientes 
no existen. En los países desarrollados, sin embargo, la baja 
corrupción implica que las personas pueden escoger la ac-
tividad emprendedora como la mejor forma de 
innovación¨. (2009: 1135)
Por su parte, para Pennings (1982) el estudio de la activi-
dad emprendedora, bajo la dimensión social, puede ser se-
gregado incluso desde la perspectiva de la calidad de vida 
de las ciudades donde se desarrolle dicha actividad. En tal 
sentido, Pennings (1982) afirma que ¨las áreas urbanas y 
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En su estudio sobre la calidad de vida en zonas urbanas y 
la actividad emprendedora, Pennings (1982) obtuvo resul-
tados que indican que:
¨los elementos que conducen a una evaluación favorable de las 
condiciones de la calidad de vida coinciden con las característi-
cas del entorno que resultan también favorables para la activi-
dad emprendedora. La calidad de vida es un constructo multi-
dimensional, y, como se muestra en este estudio, algunas de esas 
dimensiones resultan antecedentes positivos, en tanto que otros 
tienen efectos negativos en relación a la actividad emprendedora. 
Resulta también evidente que la variación en cuanto a las di-
mensiones de la calidad de vida ejerce un impacto diferente en la 
actividad emprendedora, dependiendo de qué industria se 
trate¨. (1982: 75)
Por su parte, Bygrave y Minniti (2000) afirman que existe 
relación entre las zonas de gran concentración emprende-
dora y la decisión individual de las personas de convertirse 
en emprendedores. A tal efecto señalan que ¨la concentra-
ción de la actividad emprendedora en sí misma constituye 
un factor importante que influye en la decisión individual 
de las personas de convertirse o no en un emprendedor¨ 
(2000: 25). Para estos autores, además de la propia infor-
mación de la que puedan disponer los emprendedores, así 
como de sus conocimientos personales, si los emprendedo-
res están situados en zonas en las que están expuestos a la 
¨observación directa de otros emprendedores, serán más 
propensos a convertirse en emprendedores. ¨ (Bygrave y 
Minniti, 2000: 25)
En consecuencia, Ruiz (2047) afirma que la actividad 
emprendedora se encuentra relacionada con una serie de 
variables pertenecientes a una dimensión no económica. 
Algunas de estas variables responden a un marco externo 
de la actividad emprendedora, tales como las regulaciones 
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La informalidad y los comerciantes 
informales 
Además de la cantidad de empleados, frecuentemente se 
ha hecho referencia a tres factores básicos para caracteri-
zar la informalidad: el fiscal, el laboral y el relacionado a la 
protección social de los individuos. En general, y en un in-
tento titánico por integrar un concepto, se es informal si no 
se cumplen con las obligaciones fiscales de un país, (crite-
rio tributario), si no se pagan las debidas prestaciones labo-
rales a los empleados a su cargo e incluso las propias, (cri-
terio laboral), y/o bien si no son honradas las contrapresta-
ciones relacionadas con la seguridad social (criterio protec-
ción social). 
Refiere Ruiz (2017) que la informalidad desde las conse-
cuencias legales, se tendrían que tomar en cuenta aspectos 
tales como la existencia o no de un contrato firmado entre 
empleador y empleados, además de otros tópicos de carác-
ter laboral. En la acepción relacionada con la seguridad so-
cial, nos remitimos al disfrute o no por parte de los traba-
jadores de los beneficios que se reportan al pertenecer al 
sistema de seguridad social como consecuencia de ejercer 
una actividad productiva. Finalmente, la OIT enmarca su 
concepto de informalidad asociada a condiciones y carac-
terísticas demográficas de las personas asalariadas.
Freije (2002) afirma que las actividades del sector infor-
mal están relacionadas con el incumplimiento de las nor-
mas y regulaciones sobre el uso de la tierra, los contratos 
laborales, el control de la contaminación, los impuestos de 
las empresas, las contribuciones a la seguridad social y mu-
chos otros aspectos confluyentes. 
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Por otro lado, Cárdenas y Mejía (2007) avalaron como la 
más completa definición de informalidad aquella que se 
ciñe a la no posesión de un registro mercantil, alineándose 
al criterio tributario. Rozo (2009), al realizar un estudio 
cualitativo y cuantitativo sobre la informalidad, afirma que 
la misma está caracterizada por la localización. Consecuen-
temente, señala que en países en vías de desarrollo, y en 
especial en América Latina, ¨una parte muy considerable 
de las empresas mantienen sus actividades en la informali-
dad, entendida ésta como el incumplimiento de las obliga-
ciones legales de la empresa¨. (2009: 271)
En opinión de Freije (2002) resulta difícil establecer una 
definición o concepto unificado sobre el fenómeno de la 
informalidad. Esta complejidad conceptual se agudiza al 
considerar como unidad de análisis el área latinoamerica-
na. La razón que subyace en este hecho es que no se dis-
pone de una descripción homogénea y sistemática de la in-
formalidad de la región. (Freije, 2002). Este hecho se debe 
a dos factores:
	En primer lugar, la definición del sector informal es 

controvertida y varía de un investigador a otro, depen-
diendo de su interés o punto de vista acerca del sector 
informal. 
	En segundo lugar, las fuentes de datos disponibles no 

siempre proporcionan la información que requiere la 
definición. En consecuencia, las cifras disponibles acer-
ca del tamaño y la composición del sector informal en la 
región carecen de una definición común y de coheren-
cia en el tiempo¨. (2002: 3)
Tokman (1987) propone una conceptualización más bien 
diversa de la informalidad, al señalar que las señales distin-
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Según Tokman (1987) bajo estas condiciones se encontra-
rían posibles explicaciones de los motivos fundamentales 
por los que tantas personas alojan sus iniciativas de nego-
cios en este sector: bajo el manto de la informalidad se ne-
cesitan menos requerimientos y recursos para operar. Esta 
condición generaría a su vez una condición flexible de en-
trada y salida al sector, figurando entonces la informalidad 
como un medio de supervivencia más que como un pro-
ducto de una efectiva detección de una oportunidad en el 
mercado.
Una de las implicaciones más visibles de la existencia de 
la economía informal o sumergida, es la expectativa de ge-
neración de auto-empleo para quien la ejerce. En efecto, 
acorde con las características políticas, sociales y culturales 
de los países menos desarrollados, Yamada (1996) indica 
¨que el auto-empleo se sitúa en los países en vías de 
desarrollo en el sector informal. Desde el punto de vista de 
los impuestos y las regulaciones, el auto-empleo en estos 
países se encuentra completamente fuera del control de los 
gobiernos. Los países con sistemas administrativos rudi-
mentarios sólo pueden concentrar sus esfuerzos orientados 
a la recolección de impuestos en las grandes empresas y en 
las multinacionales¨. (1996: 291)
Basado en lo antes referido, cabe destacra que la infor-
malidad se asocia a la evasión de impuestos. ¨Así, la eco-
nomía informal incluye actividades del mercado que no son 
contabilizadas por el gobierno, y, de esta forma, las empre-
sas participantes en este sector están en capacidad de evi-
tar el pago de impuestos. La producción doméstica no des-
tinada al comercio, los servicios voluntarios y las activida-
des criminales no están incluidas en este concepto¨. 
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representa un aspecto central de la dinámica social de los 
países en vías de desarrollo, se ha prestado poca atención a 
este sector¨. (1992: 44)
Conectando el ejercicio de la actividad emprendedora 
con la informalidad, Reynolds (1991) establece que ¨la eco-
nomía informal plantea serias implicaciones para la activi-
dad emprendedora, ya que generalmente, consiste en un 
gran número de nuevas y pequeñas empresas que, en un 
entorno de mucha turbulencia, surgen y desaparecen cons-
tantemente. El argumento más frecuente con el que suele 
sustentarse la presencia de más y más empresas en el sec-
tor informal de la economía es la evasión de los impuestos 
y de las regulaciones¨. (1991: 58) 
Yamada (1996) realizó un estudio sobre las condiciones 
del ¨auto-empleo¨ en un país sudamericano (se desarrolló 
en Perú en los años 1985-86 y 1990), y en tal sentido afirma 
que ¨construir una taxonomía de los mercados laborales 
urbanos en los países en desarrollo, que sin ambigüedad 
incluya el sector informal, ha sido una tarea extraordina-
riamente difícil¨ (1996: 290), lo que evidencia lo complica-
do que puede resultar desligar el fenómeno del empleo ge-
nerado por el mismo propietario dentro de un economía 
informal en un país en vías de desarrollo. Esta ambigüedad 
a la que se refiere Yamada (1996) se suscita, según el mismo 
autor, por dos dicotomías, cuyos aspectos se deben consi-
derar de forma simultánea. A considerar:
a)La primera dicotomía viene marcada por ¨el auto-
empleo contrastado con el sector asalariado¨ (Yamada, 
1996: 290). Según Yamada (1996), ¨la persona auto-em-
pleada trabaja para sí misma y probablemente reciba 
retribución por su labor (incluyendo el capital humano), 
por su capital físico, y por sus habilidades emprendedo-
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b)La segunda dicotomía plantea el contraste entre el 
sector informal versus el sector formal (Yamada, 1996). 
En opinión de este autor, para esta segunda dicotomía 
¨necesitamos una clara definición de informalidad. Una 
interpretación común de informalidad asume la evasión 
de impuestos y otras regulaciones gubernamentales¨. 
(Yamada, 1996: 291)
Una segunda interpretación relevante se enfoca en la fle-
xibilidad de la relación laboral entre las partes. Un contrato 
de trabajo es informal cuando el empleador puede aumen-
tar o disminuir el salario de los empleados en cualquier 
momento o bien terminar el contrato cuando desee¨. (Ya-
mada, 1996: 291). Estos elementos son señalados también 
por Pietrobelli et al. (2004), para quien el estudio del auto-
empleo, y específicamente el que se enfoca en los países 
menos desarrollados, necesariamente unido al sector in-
formal, constituye una antigua e irresoluta controversia. A 
tal efecto Pietrobelli et al. (2004), afirma que:
 ¨la dicotomía entre las personas auto-empleadas, trabajando 
para sí mismas y recibiendo una retribución por su trabajo, su 
capital físico y sus habilidades emprendedoras y aquellas que 
sólo reciben retribuciones por su labor y su capital humano, 
queda bastante clara. Por el contrario, la definición de informa-
lidad resulta mucho más ambigua, basándose en la evasión de 
impuestos y otras regulaciones gubernamentales, así como en la 
flexibilidad de la relación laboral¨. (2004: 807)
Recordemos que Schumpeter (1934) identifica al em-
prendedor como aquel individuo capaz de innovar, de lle-
nar brechas, de satisfacer necesidades del mercado de 
acuerdo a un nuevo ordenamiento de los recursos. En este 
punto nos encontramos de frente con otra arista de la in-
formalidad: su componente emprendedor y la cuestión so-
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individuos emprendedores con un mejor desempeño per-
manecen en el sector informal de la economía, en cuyo 
caso no constituye una decisión por exclusión, sino volun-
taria. Dada esta complejidad, la informalidad han traído 
consigo esfuerzos sistemáticos por parte de los gobiernos, 
académicos e instituciones varias, en un afán de frenar, 
modelar y/o comprender, -según el grupo de interés del 
que se trate-, el crecimiento del sector informal. 
Otra importante preocupación sobre los trabajadores del 
sector informal, según Feije (2002) es: 
 ¨acerca del tamaño del sector informal es que los trabajadores 
informales carecen de protección social. Las actividades infor-
males, casi por definición, evitan los impuestos sobre la nómina 
y las contribuciones a la seguridad social, de manera que los tra-
bajadores del sector carecen de acceso a las diferentes formas de 
protección social como el seguro de desempleo, el seguro de salud 
o la jubilación. Esta preocupación se ha visto incrementada en 
los últimos años porque, a pesar de dos décadas de reformas y de 
ajuste estructural en varios países de la región, el tamaño del 
sector informal no ha disminuido¨. (Freije, 2002: 20)
Conceptualizar y cuantificar la informalidad de cualquier 
país, implica que varios aspectos deben ser considerados. 
El primero de ellos pasa por admitir la relevancia y la com-
plejidad del fenómeno. En efecto, ¨la economía informal se 
ha convertido en una parte muy significativa de la actividad 
económica de muchos países. Sin embargo, en el intento de 
medir el alcance del sector informal, el primer obstáculo a 
superar es obtener una definición clara sobre lo que ha sido 
considerado como actividad informal¨. 
Para Pérez Sáinz y Juan (1998) el origen del término in-
formalidad emerge básicamente a partir de dos enfoques, 
el primero, de carácter puramente económico, propulsado 
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la informalidad como una actividad que rehúye de las dis-
posiciones legales del Estado. Entonces, es posible apreciar 
dos puntos de vista en relación a la conceptualización del 
sector informal de la economía.
Tokman (1992), Sookram y Kent (2008) apuntan a que el 
primero de ellos parte de la perspectiva tradicional. En el 
mismo se considera que la economía informal es la fuente 
de ingresos de las personas pobres, y de esta forma, es re-
lacionada con los sectores no productivos y excluidos de la 
sociedad. 
En segundo orden, un enfoque más reciente da cuenta 
de que el sector informal tiene el potencial para lograr altos 
niveles de productividad mediante la dinamización y el ca-
rácter emprendedor de las microempresas que confluyen 
en dicho segmento de la economía (Portes y Schauffer, 
1993, Sookram y Kent, 2008). Relacionado con este último 
enfoque existen estudios que sugieren que la informalidad 
no es solo aquella ubicación económica y productiva de los 
pobres, sino el espacio comercial donde individuos educa-
dos y con habilidades personales encuentran espacios idó-
neos para evadir impuestos. (Sookram y Kent, 2008)
Basado en el estudio realizado, es posible afirmar que la 
informalidad agrupa una serie de actividades económicas 
que funcionan al margen de las regulaciones estatales rela-
cionadas con la fiscalidad, la regulación del empleo y sus 
contraprestaciones. Frecuentemente se ha asociado la exis-
tencia y tamaño del sector informal a la pobreza, a la exclu-
sión y a un mecanismo de supervivencia de los que no tie-
nen opción en el mercado laboral, aunque sin duda aloja y 
genera auto-empleo producido por oportunidad o por ne-
cesidad, enmarcándose en una actividademprendedora ro-
busta o no, según se trate. 
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En el capitulo se realizó un abordaje del ejercicio de la 
actividad emprendedora formal e informal y su incidencia 
en la generación de capacidades, funcionamientos y recur-
sos tanto individuales como colectivos. Debido al impacto 
de la actividad emprendedora en el contexto social, eco-
nómico y humano en países de todo el mundo ha colocado 
esta actividad en el centro de muchos estudios relacionados 
con la ciencia, la tecnología, la sostenibilidad, el poder, el 
capital humano, los recursos endógenos, el empleo y con 
las ventajas comparativas regionales.
Se describe como las indicios sociales formulados a partir 
de la actividad emprendedora cobran especial relevancia 
en los países en vías de desarrollo, en los que las altas tasas 
de desempleo constituyen una complicada situación social 
y económica, situación que a la vez coincide con contextos 
marcados por una considerable actividad económica in-
formal.
Se describe como bajo la formalidad, se espera que la 
ejecución de una actividad emprendedora genere condi-
ciones económicas y no económicas tendentes al desarrollo 
de los involucrados y del país. Sin embargo, en un ambien-
te caracterizado por la informalidad, no se tiene certeza de 
que dichas condiciones favorables se generen, y si tienen 
lugar, desconocemos en qué medida o de qué forma se 
producen y cómo aportan al desarrollo de las personas.
Se evidencia como a partir del abordaje de las capacida-
des, el emprendimiento puede ser conceptualizado como 
un recurso, como un proceso o como un estado mediante 
el cual los individuos usan oportunidades positivas en el 
mercado, creando nuevos negocios con posibilidades de 
crecimiento.
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Capítulo 4.
Gestión del Conocimiento 
Organizativo para una 
Excelencia Empresarial 
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Introducción

L
a gestión del conocimiento organizativo se define 
como la capacidad de la Empresa para crear cono-
cimiento nuevo, diseminarlo en la organización e 
incorporarlo en productos, servicios y sistemas. Desde di-
versos ámbitos ha surgido un enorme interés en la gestión 
del conocimiento, pues este activo intangible es una fuente 
indiscutible de valor organizativo. El mundo empresarial 
reconoce que las diferencias en competitividad entre em-
presas se deben, en gran medida, al stock de activos intan-
gibles poseídos por la empresa. Por ello, es necesario 
desarrollar instrumentos que permitan gestionar y medir 
este activo estratégico.
Gestión del conocimiento
El conocimiento es un activo intangible con un claro po-
tencial para la construcción de una ventaja competitiva sos-
tenible de una Empresa. Llamamos activos Intangibles a 
aquellos activos que no tienen una existencia física, pero 
que son reconocidos en algún sistema de valores. En una 
organización constituyen, junto a los activos tangibles (va-
lor contable) el valor de mercado de la misma. Un ejemplo 
sería el valor que confiere una marca reconocida. Actual-
mente, es un capital de importancia creciente en la organi-
zación.
Conceptualmente la Gestión de Conocimiento surge 
como teoría administrativa en la década de los años noven-
ta del siglo pasado (Nonaka y Takeuchi, 1995) en un escena-
rio empresarial que exige y demanda hasta hoy en día pro-
cesos de renovación que posibiliten la competitividad y la 
innovación para la creación de un capital social. Por ende, 
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to que logre la transformación de los productos y servicios 
que oferta y contribuya al fortalecimiento de saberes. La 
Gestión de Conocimiento es la capacidad de las organiza-
ciones para adquirir y explotar económicamente los cono-
cimientos en un sentido colectivo, como fuente de valor 
para sus clientes.
Además, la Gestión de Conocimiento, es el arte de reco-
nocer, asimilar, desarrollar y aplicar el saber las entidades 
productivas —sus verdades, creencias, perspectivas, juicios 
y metodologías— como parte de las estrategias de las em-
presas para cumplir sus objetivos.
Si se hace una aproximación histórica, se puede com-
probar fácilmente cuáles has sido los factores claves y es-
tratégicos que han marcado la evolución de la Sociedad 
desde la Sociedad Agrícola hasta la Sociedad del Conoci-
miento. Estos factores, como se muestra en la figura 8, 
conducen a las tecnologías horizontales, claves para la se-
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ciedad de la Información, y la capacidad para el aprendiza-
je como elemento estratégico en la Sociedad del Conoci-
miento propia del siglo XXI.
Cuando se habla del conocimiento hay que diferenciar 
claramente los componentes de lo que se conoce como la 
pirámide del conocimiento. La base de esta pirámide está 
conformada por los datos. Un dato es una representación 
simbólica (numérica, alfabética, etc.), atributo o￼ caracterís-
tica de una entidad. El dato no tiene valor semántico (sen-
tido) en sí mismo, pero convenientemente tratado (proce-
sado) se puede utilizar en la realización de cálculos o toma 
de decisiones. 
En el siguiente nivel de la pirámide se encuentra la in-
formación, que se define como un conjunto organizado de 
datos, que constituyen un mensaje sobre un determinado 
ente o fenómeno. Sobre la información se asienta el cono-
cimiento, que es la capacidad para actuar y para producir 
resultados, es el entendimiento, la inteligencia y la razón 
natural. En la punta de la pirámide se encontraría el nivel 
de la sabiduría como el grado más elevado del conocimien-
to.
En la figura 2, se muestra la metáfora del embudo del co-
nocimiento, si la piramide que representa el proceso de la 
gestión del conocimiento se invierte, se denota un proceso 
de filtrado desde los datos hasta obtener el conocimiento 
destilado en forma de nuevos productos, nuevos servicios o 
nuevos procesos.
Las principales características del proceso de gestión del 
conocimiento son:
•El conocimiento es una capacidad humana cuya gene-
ración, transmisión y conservación implica un proceso 


— 143 — 



•El conocimiento es volátil, sin uso, se pierde con el 
paso del tiempo.
•El conocimiento aumenta cuando se comparte, a la vez 
que no se pierde cuando se transfiere. La interacción en-
tre los individuos lo enriquece.
•El conocimiento está adscrito a un contexto y fuera del 
mismo puede estar exento de significado. Por lo que re-
sulta que cuando se transmite el conocimiento tanto el 
emisor como el receptor conozcan dicho contexto.
•El conocimiento carece de valor si permanece estático. 
Solo genera valor el conocimiento que se "mueve" es de-
cir, que se transmite o se transforma.
Existen varios tipos de conocimiento que a lo largo de la 
historia se han ido definiendo, destcandose:
•Conocimiento Intuitivo: entendido como la aprehen-
sión inmediata de las experiencias internas o externas 
cuando se experimentan o perciben.
•Conocimiento deductivo: desarrollado en base a la 
formulación de puntos de partida o hipótesis básicas y 
deduciendo luego sus consecuencias con la ayuda de teo-
rías formales.
•Conocimiento demostrativo: obtenido mediante un 
proceso discursivo basado en la Intuición para establecer 
un acuerdo o desacuerdo entre dos ideas.
•Conocimiento sensible: captado a través de nuestros 
sentidos, está más allá de nuestras ideas, y nos facilita el 
conocimiento de las cosas y de las existencias individua-
les.
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tados están fundamentados en la realidad y en las inves-
tigaciones. Va más allá de lo empírico, por medio de él se 
conocen las causas y las leyes que rigen los fenómenos.
•Conocimiento artístico: usado para comunicar emo-
ciones, pensamientos, sentimientos, además de descu-
brir la belleza y sencillez de las cosas. No se puede 
transmitir, es propio del individuo que lo posee y solo 
puede ser desarrollado por él. 
•Conocimientos Relacionales: estos conocimientos ha-
cen referencia tanto a las personas a nivel individual 
como a la empresa, y constituyen el conjunto de relacio-
nes que tanto las personas como las Empresas mantienen 
entre sí a nivel individual, personal u organizativo.
•Conocimientos virtuales: son aquellos conocimientos 
que quedan recogidos en las nuevas tecnologías de la in-
formación como son foros, chats, correos electrónicos, 
videoconferencias o redes sociales entre otras.
En la tabla 4, se definen los tipos de conocimiento más 
tratados desde el punto de vista empresarial para el logro 
de una administración excelente basada en el conocimineto 
generado desde el talento humano gestionado.
De acuerdo con los tipos de conocimientos identificados, 
cabe destacar que la gestión del conocimiento organizativo 
para una excelencia empresarial en nuestra época, que se 
inserta en un mundo globalizado, que exige cambios y re-
clama valores acordes con nuevas realidades, los cuales 
impulsan a una organización a replantear su dirección a 
través de transformaciones sustanciales, se apoya en los 
cambios relacionados con el rol que hasta ahora han cum-
plido los líderes como ejes de transformación en una orga-
nización. En tal sentido, es pertinente plantear interrogan-
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debe ser gestionado de forma oportuna para el logro de los 
objetivos organizacionales que conducen a la excelencia 
empresarial que se espera en todo proceso de gestión ad-
ministrativo.
Los líderes en las organizaciones y la 
gestión del conocimiento
En la actualidad, las empresas contratan a personas con 
un conjunto de capacidades personales y profesionales que 
les permiten rendir al máximo, tanto dentro como fuera de 
la organización; es decir, que las capacidades y habilidades 
de las personas son uno de los factores esenciales para al-
canzar el éxito en cualquier empresa, por sencilla que esta 
sea. Esto es posible a través de la conjunción perfecta de 
varios elementos que conforman el éxito organizacional, 
tales como el lugar y el momento óptimos, conjugados con 
las habilidades tanto personales como profesionales, en 
función de los objetivos organizacionales.
Para los gerentes, la dinámica del conocimiento presenta 
un reto: cada organización tiene que construir la dirección 
del cambio dentro de su estructura, debido a que cada or-
ganización tiene que prepararse para abandonar todo lo 
que hace; es decir, requiere incorporar a la vida diaria la 
auto superación continua, tendrá que aprender a explotar 
su conocimiento, a desarrollarse y proponerse nuevos retos 
en función de superarlos.
Las organizaciones pueden ser inteligentes, tanto en su 
esquema organizativo, estrategias, planes y métodos, como 
en los miembros y capacidades de estos. De allí que el lide-
razgo se presenta como una facultad para llevar la organi-
zación hacia el éxito a través de la toma de decisiones per-
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Por lo tanto, los nuevos líderes dentro de una organiza-
ción, deben mostrar directrices organizacionales y geren-
ciales innovadoras, más específicamente, estrategias para 
adaptarse a las situaciones de cambio y una visión que, 
compartida con todos los actores, conduzca a que éstos ac-
túen por iniciativa propia, favoreciendo las transformacio-
nes necesarias que requiere la organización en pro de man-
tener su vigencia en el mercado.
Es así como Senge (2005) señala que una manera de 
transformar las organizaciones, a fin de introducirlas con 
éxito en el mercado competitivo, es convirtiéndolas en or-
ganizaciones inteligentes, donde la gente expanda
continuamente su aptitud para crear los resultados que 
desea, y donde la gente aprende a formarse en conjunto.
De lo anteriormente expuesto se desprende que el 
aprendizaje, no sólo es una manera de incrementar las 
competencias y la capacidad de acción, sino que además es 
una acción en sí misma que requiere de competencias pro-
pias. Hasta ahora, el énfasis estaba puesto en las acciones 
que se aprendían, pero escasamente en las funciones que 
aseguraban aprendizajes eficaces.
Las organizaciones inteligentes
Castro (2009) define a las organizaciones inteligentes 
como el conjunto de personas, empleos, sistemas, funcio-
nes, oficinas, instalaciones y dependencias que constituyen 
un cuerpo o institución social que se rige por usos, normas, 
políticas y costumbres propias, y tienen un objetivo especí-
fico. Dicha situación conlleva a una toma de conciencia de 
la comunidad de destino, propia de la “era planetaria” en la 
que todos los humanos están confrontando los mismos 
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De igual modo, la concepción de las organizaciones ha 
ido cambiando debido, entre otras cosas, a la necesidad de 
ser más competitivas en el mercado laboral, lo cual implica 
una transformación tanto en su estructura organizativa, 
como en la aptitud y actitud del personal que en ellas labo-
ra. El personal se compromete con los objetivos comunes, 
de manera que aporta con su trabajo diario para el logro de 
metas en común, lo cual agrega un valor a su organización 
acorde a los cambios paradigmáticos complejos que exige 
la visión de la organización en la era global.
Es decir, una organización orientada a la innovación 
debe desarrollar capacidades para estimular el pensamien-
to creativo con referencia al replanteo de ideas que no se 
trabajaron, tecnologías que trabajan en forma radicalmente 
diferentes, métodos diferentes a los establecidos, así como 
analizar éxitos bajo perspectivas diferentes a las tradiciona-
les, que cuenten con las siguientes características: innova-
ción, vigilia tecnológica, óptima gestión de la información, 
auto transformación, experimentación, proyección, trans-
disciplinariedad, disminución jerárquica, visión de logro y 
financiamiento.
Por lo tanto, cada organización tendrá que aprender a 
innovar, y la innovación puede ser organizada como un 
proceso sistemático que puede ser abandonado para luego 
comenzar nuevamente. Para los gerentes, la dinámica del 
conocimiento presenta un reto: cada organización tiene 
que construir la dirección del cambio dentro de su estruc-
tura; esto significa que cada organización tiene que prepa-
rarse para abandonar todo lo que hace, es decir, requiere 
incorporar a la vida diaria la auto superación continua, 
cada organización tendrá que aprender a explotar su cono-
cimiento, a desarrollarse y proponerse nuevos retos en 
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acepte el paradigma de la complejidad, se está admitiendo 
la presencia permanente de la contradicción, de la contro-
versia. 
Lo complejo lleva consigo la incertidumbre, la inestabili-
dad, la incapacidad de lograr la certeza. La compresión de 
la complejidad requiere un cambio profundo de la forma 
de concebir la realidad. En otras palabras, pensar la socie-
dad como un todo organizado y organizador, que retroac-
túa para formar a los individuos a través del lenguaje y la 
educación. Por consiguiente, toda organización inteligente 
debe poseer amplitud, permeabilidad a los cambios y la co-
existencia de fuerzas que se complementen o se antagoni-
cen. 
Entonces, una organización es producto de la manera 
como la gente piensa y actúa. Cambiar una organización 
significa darles oportunidad a las personas para que pue-
dan revisar y reflexionar sobre su manera de actuar y pen-
sar, ya que ninguna persona por sí sola puede cambiar sus 
actitudes.
Cuando a las personas se les da la oportunidad de parti-
cipar en esta dinámica, llegan a desarrollar una capacidad 
perdurable para el cambio. Preparar el cambio equivale a 
prosperar, y progresar equivale a estar satisfecho. 
Crecer no está asociado necesariamente a poseer títulos 
académicos, posiciones empresariales, rangos jerárquicos o 
un status socioeconómico determinado. Está más bien rela-
cionado con las metas opcionales y posibles dentro de los 
procesos de crecimiento que conforman un sistema diná-
mico; pero lo que define realmente si una persona está 
funcionando dentro de ese sistema dinámico que llamamos 
crecimiento, son sus competencias personales y el uso que 
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el nivel de desempeño, desafiar el orden establecido, pro-
porcionar las herramientas y estimular las iniciativas y la 
innovación constantes. Para ello debemos asegurarnos de 
que quienes se desempeñen mejor, estén más satisfechos.
En tal sentido, es menester recompensar el compromiso. 
La asertividad, por su parte, es un aspecto relevante en el 
ámbito del liderazgo. Un ejemplo de ello podría ser el que 
una persona no esté necesariamente en el tope de jerarquía 
para ejercer el liderazgo, puesto que puede contar con es-
trategias y habilidades para responder a las situaciones que 
se le presentan en el día a día. Además, esta persona puede 
lograr inspirar una visión compartida, dándole vida a las 
esperanzas y sueños de su grupo.
Puede observarse ver, entonces, cómo los líderes no 
pueden encender la llama de la motivación si no consiguen 
trasmitir pasión y entusiasmo a los demás miembros de la 
organización. Un líder asertivo tiene un amplio rango de 
estilos y conductas disponibles y, por consiguiente, está 
bien capacitado para integrarse totalmente a cualquier 
equipo para liderarlo de manera efectiva.
Otro aspecto importante de la asertividad es el respeto, 
expresado en varias direcciones. Hace referencia tanto al 
respeto ejercido hacia sí mismo como hacia los demás. Es 
por ello, que la asertividad, es una competencia importante 
en el desarrollo de los líderes, puesto que les ayuda a co-
municarse mostrando ampliamente su potencial humano. 
Hacerse un líder asertivo es un proceso de aprendizaje que 
puede ser largo, pero no imposible. Una persona es lo que 
piensa, sus pensamientos producen sus emociones. De la 
manera que piensa, así siente y así reacciona. 
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El gerente-líder juega un papel muy importante dentro 
de las organizaciones como persona que ha de mostrar un 
cambio a seguir, así como las estrategias para adaptarse a 
las situaciones de cambio, y una visión que sea compartida 
claramente con los actores y los conduzca a actuar volunta-
riamente, propiciando las transformaciones necesarias que 
la empresa requiere para mantener su vigencia en el mer-
cado, de manera responsable y sostenible en el contexto 
sociocultural donde se encuentre.
Los integrantes de una organización deben producir 
desarrollo social que garantice el crecimiento personal, ge-
nerando beneficios que deberán traducirse en mejores 
condiciones para todos los miembros de la organización, 
para así contribuir al aprendizaje organizacional. Los seres 
humanos se han interesado por el liderazgo desde siempre. 
En las sociedades tradicionales el estatus debido a las 
ocupaciones, la posesión de la tierra o el grupo étnico, dife-
renciaban a las personas. De allí que el liderazgo era ejerci-
do por los poderosos. 
También es cierto que muchos de ellos lideraban con 
más intensidad que otros. Más adelante se dio un cambio 
paradigmático en cuanto al origen de los líderes o de aque-
llos que ejercían el poder, puesto que la mayoría pertene-
cían a estratos bajos y llegaban a alcanzar el dominio o po-
der. Entonces, cabe preguntarse, ¿cuáles capacidades per-
sonales representan al líder dentro de una organización in-
teligente?
Senge (1993) ha descrito magistralmente cuál es la nueva 
función del líder en las “organizaciones inteligentes”. Dice 
así:
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Nuestra perspectiva tradicional de los líderes - como personas 
especiales que marcan el rumbo, toman las decisiones cruciales y 
arengan a las tropas - está profundamente arraigada en una vi-
sión del mundo individualista y asistemática. Los líderes, son 
héroes, grandes hombres (y en ocasiones, mujeres) que ‘avanzan 
a un primer plano’ en tiempos de crisis. Nuestros mitos predomi-
nantes sobre el liderazgo están aún dominados por el capitán 
que dirige la carga de caballería para rescatar a los colonos ase-
diados por los indios. Mientras prevalezcan esos mitos, reforza-
rán el énfasis en los hechos de corto plazo y en los héroes caris-
máticos, y no en las fuerzas sistémicas y en el aprendizaje colecti-
vo. La visión tradicional del liderazgo se basa en supuestos sobre 
la impotencia o incapacidad de la gente, su falta de visión perso-
nal y su ineptitud para dominar las fuerzas del cambio, deficien-
cias que sólo algunos grandes líderes pueden remediar. (p.215)
Es por ello, que la nueva visión del liderazgo en las orga-
nizaciones inteligentes se centra en tareas más sutiles, y a la 
vez, más importante. En una organización inteligente, los 
líderes son diseñadores, administradores y maestros. 
Son responsables de construir organizaciones donde la 
gente expande continuamente su aptitud para comprender 
la complejidad, clarificar la visión y mejorar los modelos 
mentales compartidos, es decir, son responsables de 
aprender.
Este nuevo matiz es vital, dado que las organizaciones 
inteligentes sólo serán una buena idea, una visión inter-
esante, pero lejana, a menos que la gente tome la decisión 
de construirlas. Adoptar esta postura constituye el primer 
acto de liderazgo, el principio para inspirar a la visión de 
las organizaciones inteligentes.
En abandono de esta postura, las disciplinas del aprendi-
zaje serán meras compilaciones de herramientas y técnicas, 
medios para resolver problemas y no para crear algo ge-
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facilidad de palabras; no dominan al público con su brillo 
ni con su elocuencia. No tienen la respuesta precisa para 
todo, pero inspiran confianza en quienes los rodean para 
poder aprender, entre todos, lo necesario para alcanzar los 
resultados deseados para la organización.
Por consiguiente, el liderazgo natural de estas personas 
dentro de una organización inteligente, es el producto de 
una vida de lucha, esfuerzos y diálogo; esfuerzos para 
desarrollar aptitudes de conocimientos y de comunicación, 
para reflexionar sobre los valores personales y ajustar la 
conducta personal a dichos valores, para aprender a escu-
char y apreciar las ideas de otros. Si falta este esfuerzo, el 
supuesto carisma personal puede resultar contraproducen-
te, limitando la capacidad de pensar, de escuchar y de to-
mar decisiones inteligentes, y aun puede llegar a destruir 
una organización o una sociedad.
Por lo tanto, una organización inteligente equivale a de-
cir organización abierta al diálogo y al aprendizaje. Por eso, 
Peter Senge (1993) se pregunta:
¿Quiénes son los líderes de las organizaciones inteligen-
tes?; y responde simple y categóricamente: “Son personas 
que aprenden”. Diversos autores hablan de cuatro compo-
nentes de la estructura de una organización inteligente: 
	La división del trabajo, que es necesaria para una ma-

yor eficiencia de la organización
	La delegación de autoridad a los diversos niveles de la 

organización
	 La comunicación, es decir, líneas oficialmente apro-

badas o canales de información de la superioridad a los 
distintos niveles de subordinados, y de estos entre sí y 
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	La coordinación, para mantener unido y consistente 

el esfuerzo de la organización total en el logro de sus 
objetivos.
Estos cuatro componentes están guiados por dos princi-
pios básicos de la organización inteligente: 
a)El principio de la racionalidad, porque los cuatro 
elementos mencionados contribuyen a que los objetivos 
de la organización, claramente formulados, se logren lo 
más plenamente posible y al mínimo costo
b)El principio de la disciplina, porque toda organiza-
ción es un sistema de roles interrelacionados, y el 
desempeño de los roles exige siempre control y autodis-
ciplina.
Aunado a todo lo anterior, hoy en día se está reempla-
zando al líder dictador por el líder maestro, facilitador y 
guía. El jefe da órdenes, tiene todas las respuestas y decide 
por todos lo que deben hacer; el facilitador, por el contra-
rio, trata de extraer las soluciones de aquellos que pueden 
tener las mejores ideas, es decir, de los individuos que dia-
riamente enfrentan los problemas porque son los que están 
realizando el trabajo. El líder, como facilitador, pregunta a 
su grupo, los escucha, los orienta para lograr el consenso y 
utiliza toda la información disponible para justificar la ne-
cesidad de la acción.
Es así como para algunos investigadores, el liderazgo es 
simplemente un rol que emerge en cualquier interacción 
social. Es un proceso de mutua interacción entre los miem-
bros de un grupo. Está definido por un conjunto de expec-
tativas (o normas) compartidas por el grupo. Generalmen-
te, el grupo espera de un determinado miembro que exhiba 
comportamientos de líder, tales como el establecimiento de 
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cepción del líder como iniciador y mantenedor de estruc-
turas.
Así lo indica Hemphill (1954:18), “liderar es realizar un 
acto que inicia una
estructura en la interacción como parte del proceso de 
resolver un problema mutuo”. 
Por su parte, Stogdill (1959) expresa que el liderazgo es la 
iniciación y mantenimiento de estructuras en las expectati-
vas y en la interacción.
La concepción del líder como hacedor y mantenedor de 
estructuras, indica a un individuo pensando en un futuro y 
con el deseo de convertir ese pensamiento en realidad. Son 
esas estructuras (expectativas, esperanzas, visión y misión, 
símbolos, colores, entre otros) las que mantienen vivas la 
amalgama social para los miembros de cualquier organiza-
ción.
Hablar de liderazgo es referirse a un paradigma polémi-
co, objeto de muchas investigaciones, que abarca desde el 
perfil que los líderes han desarrollado a lo largo de la histo-
ria, hasta la identificación de los elementos que los generan 
y mantienen al frente de grupos sociales. El liderazgo juega 
un papel importante en el funcionamiento de las organiza-
ciones y en el de los diferentes grupos, equipos o unidades 
funcionales que las componen.￼
Lejos de perder peso como consecuencia de las nuevas 
estructuras organizacionales, de los avances tecnológicos y 
de otros muchos factores asociados a los momentos de 
cambio continuo que vivimos, la vigencia del liderazgo 
como fuerza impulsora permanece inalterada y, por consi-
guiente, es necesario conocer cómo operan los líderes en 
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El liderazgo requiere un conjunto de habilidades y, so-
bretodo, una serie de comunicaciones impersonales, por 
medio de las cuales, el individuo que dirija un grupo, influ-
ya en su ambiente con el propósito de lograr una realiza-
ción voluntaria y más eficaz de los objetivos de la organiza-
ción. (Gibson, 1992)
Al analizar los conceptos tradicionales, y confrontándo-
los con el propuesto por Castro (ob.cit), se encuentra que 
los líderes son concebidos en su dimensión humana natu-
ral, como miembros de grupo, que logran esfuerzos entre 
sus compañeros para alcanzar las metas organizacionales. 
Son esas expectativas, esperanzas, visión, misión, valores, 
símbolos, frases, programas, edificios, los que conforman 
la esencia de un verdadero líder.
Los líderes como tales, pueden asumir posturas adminis-
trativas y de gestión, articulando lo social con lo estratégi-
co. La gerencia es asumida como un accionar que es sus-
tentado y que asimila la misión y la visión de la organiza-
ción para desarrollar procesos, factor vital para el contexto 
en el cual se interactúa y surgen las necesidades. La geren-
cia necesita, por lo tanto, el sustento de asesorías jurídicas, 
financieras y técnicas para el logro de sus objetivos, por lo 
que se reafirma como un acumulado de voluntades, de ca-
pacidades, de organización y de compromisos. Las organi-
zaciones modernas no pueden darse el lujo de ignorar el 
potencial de sus trabajadores para incorporar mejoras que 
se transformen en un ambiente más humano y participati-
vo donde las ideas de todos tienen valor.
De allí que el liderazgo funcione desde la óptica de la au-
todeterminación, para no depender de las indicaciones de 
un supervisor; motivación al logro, para centrarse en las 
metas; poder positivo, para mostrar fortaleza; autocontrol 


— 156 — 



incertidumbre y del fracaso para superar lo desconocido y 
lo adverso. Por ello, toda organización es un sistema de va-
lores que no sólo debe ser capaz de generar riqueza y pro-
ducir empleo, sino que, además, atienda las responsabili-
dades sociales y evalúe los impactos de su actividad dentro 
de la sociedad, conjugando la reputación, la responsabili-
dad social, la ética y la transparencia.
Esencialmente, las organizaciones inteligentes están en-
focadas a profundizar y complementar aspectos sociales 
que han estado presentes desde sus inicios, tomando en 
cuenta que, en algunas empresas, este rasgo social no era 
vital, pero que actualmente, en toda organización, es fun-
damental considerar al ser humano en su totalidad, por lo 
que se requiere de un liderazgo motivacional, transforma-
dor, de visión, de competencias, para lograr una organiza-
ción perdurable e inteligente, tanto en el tiempo como en 
sus acciones. 
Las mismas se sitúan en un plano que requiere el análisis 
cuidadoso de los factores filosófico y epistemológico, refe-
rido al origen y la razón de ser de las organizaciones, así 
como la trascendencia y conceptualización que se ha hecho 
en función de su contexto histórico; factor teórico y meto-
dológico referido a los procesos y métodos llevados a cabo 
por la organización; el factor fáctico y tecnológico referido 
a los instrumentos y medios utilizados para la implementa-
ción de las estrategias, el factor bioético para comprender 
la vida en las organizaciones desde la dimensión humana 
vinculada a la tecnología y al liderazgo.
Sumados todos estos factores, las organizaciones inteli-
gentes se convierten en un paradigma de la gerencia donde 
se enlazan y confluyen elementos más allá de la propia na-
turaleza humana, y más allá de todo instrumento tecnoló-
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dan la respuesta al qué, cómo, cuándo, dónde y porqué del 
liderazgo en las organizaciones inteligentes, y son estas 
respuestas las que guían ese proceso organizacional dentro 
del sistema empresarial. 
Los gerentes, o líderes efectivos, no necesitan conocer y 
controlar la totalidad de lo que se decide y se lleva a cabo 
en cada sector o subsistema; de lo contrario, nunca termi-
narían de analizar y resolver el primer problema que se les 
planteara. Lo que se espera de su liderazgo es asignar roles, 
definiendo capacidades y objetivos para interiorizarse so-
lamente en los problemas más importantes y generales, de-
legando su autoridad y escuchando la opinión de sus 
subordinados en la solución de los problemas puntuales 
que escapan a su control y posibilidades.
Gestión del conocimiento como base 
de una estrategia de desarrollo orga-
nizacional
La Gestión del Conocimiento, es la disciplina emergente 
que se va afirmando con la aparición de nuevos paradigmas 
en los sistemas económicos nacionales e internacionales. 
Con la aparición de los primeros computadores, la expan-
sión de las multinacionales y la formación de un mercado 
internacional de capitales. En la década de los ochenta, al-
gunos de estos hechos se centraron en las variaciones que 
se iban dando en la forma en que se organizaban los proce-
sos tales como:
•El cambio del modelo fordista a una organización más 
flexible 
• los cambios internos en las empresas japonesas y sus 
resultados en la competitividad internacional
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•Las innovaciones en materia de tecnologías sobre la 
gestión de la información y de las comunicaciones
•La consolidación viejos bloques económicos y la for-
mación de nuevas áreas de integración económica
Todos ellos se constituyeron en nuevas formas de enfren-
tar las crisis mundiales de las últimas tres décadas, las que 
marcaron una nueva dinámica en los mercados internacio-
nales y en las respuestas de algunas economías nacionales a 
estos contextos.
Estos cambios van a determinar la base de transición 
para la formación de un nuevo paradigma económico, a 
este período lo denominaremos “Economía basada en in-
formación” (EBI). Las principales características han sido 
definidas por diversos autores como Tapscott (1995) y Gar-
cía (2000) que describen este período por:
a)La Globalización de los mercados
b)El Conocimiento como eje de los cambios
c)La Innovación y su velocidad para implementar cam-
bios 
d)La Digitalización
e)La Virtualización
f)La Convergencia entre la informática, las comunica-
ciones y la información
g)La Conectividad
h)La asimilación del trabajo de personas y organizacio-
nes a “sistemas neuronales” y a la combinación de ele-
mentos sistémicos,


— 159 — 



Ahora bien, es necesario diferenciar lo que es una “Eco-
nomía basada en la Información” de una “Sociedad basada 
en el Conocimiento”. La “Sociedad de la Información”, tie-
ne su eje central en el manejo y difusión de la información 
y las comunicaciones, más que en la generación de cono-
cimiento. Se organiza sobre la base “del uso generalizado 
de información a bajo costo, del almacenamiento de datos 
y de las tecnologías de la transmisión” (Montuschi, 2000).
En cambio, las “Economías basada en el Conocimiento y 
el Aprendizaje” se centran en la capacidad de innovar y 
crear valor más rápido en base al conocimiento y a su rápi-
da actualización en diversos ámbitos por medio del apren-
dizaje (lugar de trabajo, laboratorios, centros de investiga-
ción, las aulas, etc.). Las estrategias de desarrollo a largo 
plazo visualizan al conocimiento como factor estratégico, 
por ello la resolución de problemas y las tomas de decisio-
nes se realizan básicamente por medio de operaciones 
cuyo soporte son:
•La disponibilidad de la información y conocimiento 
clave en tiempo real.
•La capacidad de analizar, clasificar, modelar y relacio-
nar sistémicamente datos e información sobre valores 
fundamentales para dicha Sociedad.
•La capacidad de construir futuro de esa sociedad de 
forma integral y equitativa (direccionalidad a metas).
Esto también ha tenido que ser acompañado por trans-
formaciones claves en la administración y desarrollo orga-
nizacional del sector privado y del sector público de las 
mayorías de estas economías que han implementado este 
paradigma. Estos cambios y transformaciones se focalizan 
en:
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les acumulados (se enfatiza en las destrezas de pensa-
miento, de búsqueda activa de conocimiento por inter-
net, las comunidades de prácticas, etc.)
•Los nuevos modelos de formación profesional (por 
ejemplo, la certificación por competencias
•La formación modular basada en competencias)
•Las nuevas formas de comunicar el conocimiento y de 
construirlo (conocimiento tácito almacenado, técnicas 
para el análisis de la información, los bancos de ideas, de 
conocimiento, las mejores prácticas y lecciones aprendi-
das entre otros)
El cambio cultural experimentado por la aceptación de 
los beneficios del nuevo modelo sobre el tradicional entre 
otros (nuevas formas de valorización del trabajo, el papel 
del factor humano, la mayor autonomía para desarrollar 
tareas, el alineamiento entre los intereses individuales y los 
organizacionales).
El cambio se genera por la necesidad de búsqueda de 
mejores estrategias para aumentar la calidad y la eficiencia 
en el manejo de los recursos almacenados en las propias 
organizaciones: el conocimiento y en la capacidad para ab-
sorber nueva información. Como dice Devinney (ob.cit), el 
siglo XXI, será la era de los servicios donde el triunfo ira 
para quien logre “el uso sabio del conocimiento”.
Sin embargo, también existen fuertes críticas sobre el 
proceso de la inequidad y las brechas que van a generar la 
apropiación privada del conocimiento; las que más especí-
ficamente, se visualizan como nuevos problemas sociales:
•La escasa movilidad de los trabajadores de la economía 
de base industrial a la digital
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•Las brechas entre los que acceden a los beneficios del 
nuevo modelo y los excluidos serán mayores y más 
inequitativas que las actuales
Esencialmente, la gestión del conocimiento como base de 
una estrategia de desarrollo organizacional depende de las 
funciones del conocimiento organizacional. Destacándose 
estas funciones en el fortalecimiento organizacional en aras 
de alcanzar un alto nivel de precisión en la descripción de 
un objeto o en la predictibilidad de su comportamiento en 
el futuro.
La gestión del conocimiento para el desarrollo organiza-
cional debe ser capaz de permitir la incorporación del valor 
del trabajo en las actividades de la organización, esto lo 
hace tangible cuando se lo recoge de alguna forma visible y 
comunicable el conocimiento a través de informes, bases 
de datos, etc. Por otra parte, el proceso de gestión del co-
nocimiento para para el desarrollo organizacional debe 
contribuir a realizar cambios y modificaciones con un me-
nor número de errores, con el fin de perder menos recur-
sos en los procesos.
También se requiere para el desarrollo organizacional, 
basado en la gestión del conocimiento, la mejora de los 
procesos de comunicación a partir de los marcos de refe-
rencia compartidos entre los miembros de una organiza-
ción o contexto. Así como construir nuevos espacios de 
participación, de productos y servicios en los sistemas, me-
jorar la forma en que se hacen las cosas, manejar eficien-
temente volúmenes de datos e información y generar nue-
vos conocimientos sobre la realidad en que se actúa.
La navegabilidad del conocimiento organizacional y los 
entornos de conocimiento integrados es importante en la 
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absorción la habilidad de la organización de reconocer el 
valor de lo nuevo, asimilar la información externa y aplicar-
la con determinados fines a una situación determinada. 
Los sistemas de innovación están fuertemente condicio-
nados por dicha capacidad y la forma en que tiene organi-
zado el conocimiento. Los elementos del Conocimiento – 
Acción, los diversos pasos en la construcción de una capa-
cidad organizacional pasa por una serie de operaciones 
como la sintaxis, la estructura y el significado llegando al 
tema integración, distribución y navegabilidad, son ele-
mentos esenciales a tener en cuenta para el desarrollo or-
ganizacional, basado en la gestión del conocimiento.
La estructuración del conocimiento para su integración, 
distribución y navegabilidad, tiene como herramienta prin-
cipal la construcción de mapas de conocimiento que facili-
tan la integración de los diversos conocimientos incorpora-
dos a herramientas electrónicas que permiten su distribu-
ción en forma eficiente y con el potencial para crear nuevas 
ideas y nuevo conocimiento cuando se requiera, en la figu-
ra 9, se muestra cada uno de los elementos que se aplican 
en el proceso de generación de un nuevo conocimiento or-
ganizacional.￼
A partir de este se pueden crean productos basados en el 
Conocimiento que se han definido como el conjunto de da-
tos, información, conocimiento y sabiduría altamente es-
tructurados e interrelacionados con respecto a una situa-
ción organizacional, administrativa o de liderazgo que pro-
porciona un enfoque viable para enfrentar la contingencia. 
Las habilidades y destrezas de las personas son indispensa-
bles para generar estos productos, no se debe olvidar que 
el conocimiento reside en las personas, nace del pensa-
miento y de la acción de estos. 
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Sólo es valioso como bien intangible cuando se hace visi-
ble y se puede transmitir, pero su eficacia es medida en 
cuanto a cómo una persona recepciona el conocimiento y 
que hace con él. La transferencia se realiza por medio del 
formato de “competencia” tanto para el que vende el pro-
ducto como para el que lo recibe, por lo tanto, la noción de 
competencias se hace presente en este caso como elemento 
fundamental para la administración del conocimiento o de 
la Gestión del Conocimiento. 
 Conclusiones del capítulo
El conocimiento es una herramienta fundamental para el 
desarrollo sostenible de una empresa. La capacidad de vi-
sualizar, evaluar y estudiar el crecimiento o el declive del 
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Figura 9. Navegabilidad del conocimiento. 
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capital intelectual de una compañía resulta una especiali-
dad administrativa cada vez más importante.
En la medida que las empresas tengan una buena admi-
nistración del conocimiento, e inviten a sus colaboradores 
a compartir sus conocimientos, sacar sus capacidades y 
realizar un aprendizaje y progreso colectivo, mejor posi-
cionamiento tendrá en el mercado. 
Difícilmente los competidores puedan igualar o superar 
la gestión del conocimiento de una empresa dado que es 
intangible; los agentes externos tendrán mucha dificultad 
para conocerla y competir con ella, sin lugar a dudas, resul-
ta una ventaja competitiva de la organización si obtiene 
una buena administración de la gestión del conocimiento.
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+ Los administrativos reciben un Feedback, mas especializado y exigente. No s6lo

FEEDBACK cuando los resultados son positivos, sino cuando existe un cierto rechazo por parte
de los administrativos, aa hora de realizar una calificacion del personal de los

trabajadores
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imbolo: Numeros, letras, elementos de
imagen

Dato: Texto, hecho, cédigo, imagen, sonido

Informacién: Organizada, estructurada,
interpretada, agregada

Conocimiento: Caso, regla proceso,
modelo

Especializacion: Rapidez y certeza en las
propuestas, explicacion y justificacion de

resultados, razonamiento ;

Capacidad: Especializacion organizacional:

reposllono de mnoclmlenms sistema de
rte ints

; Sintaxis
a + significado + estructura =

+ razonamiento + abstraccion
+ relaciones + aplicacion =

[+ seleccion + experiencia + principios|
[+ limitantes + aprendizaje =

+ integracion + distribucion +
navegacion =
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