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Índice 

El contenido está repartido en varios apartados que se muestran a 

continuación: 

1. La cultura empresarial. 

2. Las relaciones en la organización. 

3. Organización empresarial: equipos de trabajo. 
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Introducción 

 

 

En el contexto organizacional contemporáneo, el trabajo en equipo 

se reconoce como un componente estratégico para alcanzar el 

éxito empresarial. No se limita a una metodología de gestión, 

constituye un proceso de colaboración que integra las habilidades, 

experiencias y perspectivas de cada miembro. Esta sinergia 

posibilita un uso más eficiente de los recursos disponibles y 

favorece la consecución de metas comunes con mayor eficacia. 

La cohesión dentro de los 

equipos genera un entorno 

laboral colaborativo que 

impulsa la innovación, 

fortalece el sentido de 

pertenencia y contribuye al 

bienestar colectivo. Dichos 

factores no solo 

perfeccionan el rendimiento 

individual, sino que 

potencian el desarrollo y 

sostenibilidad de la 

organización en su conjunto. 

El valor del trabajo en equipo 

radica en su capacidad para promover un aprendizaje continuo a 

través del intercambio de conocimientos, y en la 

corresponsabilidad que asumen sus integrantes frente a los 

objetivos propuestos. En lugar de depender de la acción aislada de 

un individuo, la cooperación colectiva garantiza un desempeño 

más sólido y equilibrado. 

Entre los beneficios más importantes de esta dinámica se 

encuentran:  

 El trabajo en equipo es un factor esencial en el ámbito o 
entorno laboral. 
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En síntesis, el trabajo en equipo constituye una práctica 

indispensable para el logro de objetivos organizacionales, ya que 

articula el desarrollo individual con el crecimiento colectivo y 

contribuye de manera significativa a la competitividad de las 

empresas en entornos cada vez más complejos y cambiantes. 

1. La cultura empresarial 

La cultura empresarial puede concebirse como el conjunto de 

rasgos distintivos que caracterizan a una organización. Está 

conformada por los valores, principios y creencias compartidos por 

sus integrantes, tal como por las normas, políticas y prácticas que 

orientan la manera en que la empresa funciona y toma decisiones 

en su actividad cotidiana. 

La cultura empresarial reúne un conjunto de elementos que hacen 

posible alcanzar los objetivos de la organización. Por este motivo, 

numerosos especialistas la describen como el “ADN” de la 

empresa, ya que en ella se concentra su identidad. 

En la actualidad, tanto directivos como profesionales reconocen 

que la cultura organizacional constituye un factor decisivo para el

• Incremento de la productividad: la adecuada distribución 

de tareas de acuerdo con las competencias individuales 

acelera los procesos y optimiza los resultados. 

• Mejora en la toma de decisiones: la diversidad de 

opiniones y enfoques enriquece el análisis de alternativas 

y disminuye la probabilidad de errores. 

• Fortalecimiento de la cohesión grupal: la creación de 

vínculos sólidos incrementa la motivación, la satisfacción 

laboral y la permanencia del talento humano. 

• Gestión constructiva de conflictos: la interacción en un 

marco de confianza facilita la resolución de discrepancias 

sin deteriorar la dinámica del grupo. 
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buen funcionamiento de una 

compañía, incluso por encima de 

la estrategia formal o del modelo 

operativo. Por ello, cada vez más 

empresas buscan consolidar 

una cultura claramente definida, 

compartida y asumida por todos 

los miembros de la 

organización. El propósito es 

que los trabajadores/as se 

identifiquen con ella y adopten 

sus valores como propios. 

En términos generales, se 

distinguen dos formas de cultura 

empresarial. La cultura fuerte, 

caracterizada por la aceptación 

y compromiso de los 

empleados/as con los valores y normas de la organización; y la 

cultura débil, en la que estos principios no son interiorizados, las 

percibidos como obligaciones externas o impuestas. 

No obstante, las empresas no siempre mantienen la misma 

orientación cultural. En ocasiones, deben emprender un proceso de 

cambio cuando los comportamientos, principios o prácticas 

vigentes dejan de ser eficaces para cumplir con las metas 

corporativas. Esto implica que la cultura empresarial debe 

entenderse como un fenómeno en constante ajuste y actualización. 

La transmisión de la cultura se lleva a cabo, principalmente, a través 

de la comunicación organizacional, ya sea formal o informal, en 

diferentes direcciones (ascendente, descendente, horizontal). 

Estos intercambios favorecen que los valores y normas se difundan 

y se mantengan vivos dentro de la organización. 

Cuando una persona se incorpora a una empresa, suele aprender 

de manera progresiva el lenguaje, las prácticas y los códigos 

propios de ese entorno laboral. Este aprendizaje se produce al 
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escuchar relatos sobre la historia de la organización, participar en 

rituales internos y observar la conducta de sus compañeros. Dichos 

elementos —lenguaje, normas, símbolos y tradiciones— forman 

parte integral de la cultura empresarial y facilitan la integración del 

nuevo empleado/a en la organización. Lo ideal es que este proceso 

sea promovido activamente, para que los trabajadores/as se 

sientan parte real y activa de la empresa. 

1.1. Elementos de la cultura empresarial 

La cultura empresarial 

está conformada por 

diversos elementos que 

determinan la manera en 

que una organización 

funciona y se relaciona 

con su entorno.  

A lo largo del tiempo, distintos autores han propuesto modelos para 

explicar cuáles son estos componentes.  

Entre las propuestas más reconocidas se encuentran las de Edgar 

Schein y Stephen Robbins. 

 

Modelo de Edgar Schein  

El psicólogo social Edgar Schein, en su obra Organizational Culture 

and Leadership, plantea que toda cultura organizacional se 

sustenta en tres niveles fundamentales: 

  

 

1. Supuestos básicos inconscientes: 

Representan las creencias profundas y las percepciones que 

tienen las personas acerca de la organización. Incluyen cómo se 

observa la empresa tanto desde dentro como desde fuera, y de 

las opiniones y juicios que se generan en torno a ella. 
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Modelo de Stephen Robbins 

Por su parte, Stephen Robbins, autor de Comportamiento 

Organizacional, amplía el análisis y propone siete componentes  en 

la configuración de la cultura empresarial: 

  

 

2. Valores: 

Se refieren a los principios, normas y patrones de conducta que 

orientan el comportamiento de los miembros de la organización. 

Estos valores marcan las directrices sobre lo que es correcto y 

deseable dentro de la empresa. 

 

3. Artefactos: 

Comprenden las manifestaciones visibles de la cultura, es decir, 

los resultados, símbolos, prácticas y expresiones observables 

que reflejan cómo opera la organización en la práctica. 
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 1. Autonomía individual: 

Alude al grado de independencia y capacidad de participación 

que poseen los trabajadores/as dentro de la organización. 

 

2. Estructura: 

Hace referencia a las normas, reglas y mecanismos de control 

que regulan la conducta de los empleados/as y determinan el 

funcionamiento de la empresa. 

 

3. Apoyo: 

Incluye las relaciones de cooperación y respaldo que se 

establecen entre compañeros y superiores, además de la 

calidad del ambiente interpersonal. 

 

4. Identidad: 

Implica el sentido de pertenencia que desarrollan los 

trabajadores/as al identificarse con la empresa como un todo, 

más allá de sus áreas específicas de trabajo. 

 

5. Reconocimiento: 

Relacionado con las recompensas y estímulos positivos que 

reciben los empleados/as como consecuencia de un buen 

desempeño o de sus aportaciones a la organización. 
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6. Tolerancia al conflicto: 

Se refiere a la capacidad de la empresa para enfrentar 

desacuerdos, dificultades u obstáculos sin que estos afecten de 

manera negativa la dinámica organizacional. 

 

7. Tolerancia al riesgo: 

Vinculada con la disposición a aumenta la innovación, la 

creatividad y la experimentación como parte del crecimiento 

empresarial. 
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A veces las empresas necesitan realizar un cambio cultural, porque 

su sistema actual no funciona. Dicho cambio organizacional es 

muy importante ya que permite a las empresas adaptarse a 

diferentes cambios que son impuestos por el medio tanto interno 

como externo. 

Se cambia la manera de hacer el trabajo, las herramientas 

utilizadas, la mentalidad de los implicados... (siendo esto último lo 

más difícil), todo ello con el objetivo de mejorar la capacidad de 

adaptación al cambio y cambiar los “malos hábitos” de todos los 

participantes. 

  

Cambio 
organizacional

Cultura y bienes 
compartidos

Tiene en cuenta las 
subculturas que 
crecen entre los 

empleados nuevos y 
antiguos

Características:

Innovación

Atención al detalle

Orientación

Energía

Estabilidad

Percepción de los 
empleados 

(independientemente 
de si es positiva o 

negativa)
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1.2. La ética empresarial 

En la actualidad, donde el entorno empresarial es cada vez más 

competitivo y está marcado por la globalización, la ética se 

presenta como un factor clave para garantizar la sostenibilidad y el 

éxito de cualquier organización. No se trata únicamente de cumplir 

con lo que exige la ley, sino de promover una cultura basada en la 

integridad, la confianza y la responsabilidad. 

Cuando una empresa actúa con principios éticos, no solo fortalece 

la relación con sus empleados/as y directivos, sino que genera 

valor para sus clientes, aliados estratégicos y para la sociedad en 

general. En este sentido, la ética empresarial no puede 

considerarse un aspecto opcional, sino un recurso estratégico que 

define tanto la reputación como el impacto de una compañía en su 

entorno. 

El escenario actual, 

influido por casos de 

corrupción y por una 

ciudadanía que demanda 

mayor transparencia, 

evidencia la necesidad de 

que las empresas 

integren criterios éticos 

en todas sus decisiones y 

procesos. Ya sea en la 

gestión del talento humano, en el diseño de campañas de 

marketing, en el trato con proveedores o en el compromiso con la 

sostenibilidad ambiental, las organizaciones se ven obligadas a 

equilibrar sus objetivos financieros con valores que promuevan el 

bienestar colectivo.  

Este enfoque no solo ayuda a prevenir conflictos o sanciones, sino 

que como consecuencia impulsa la confianza, la fidelidad y el 

sentido de pertenencia de todos los actores involucrados.  
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2. Las relaciones en la organización 

Las relaciones dentro de una organización son importantes para 

garantizar su éxito y sostenibilidad. No se limitan al cumplimiento 

de obligaciones laborales, abarcan desde la integración del 

personal hasta la prevención de riesgos y el desarrollo de un 

entorno laboral saludable. Estas interacciones, reguladas por 

normas legales, buscan equilibrar los derechos y 

responsabilidades de empleadores/as y empleados/as. 

El liderazgo juega un papel decisivo en este proceso, ya que los 

líderes deben gestionar el talento, aumentar la comunicación 

efectiva y adaptarse a los cambios del mercado. Unas relaciones 

laborales sólidas no solo fortalecen la dinámica interna, y se abren 

oportunidades de colaboración, desarrollo profesional y acceso a 

recursos valiosos. 

De manera general, según el contexto podemos hablar de muchas 

más y distinguir dos tipos de relaciones sociales; las humanas y las 

laborales. 

2.1. Relaciones humanas 

 

 
 

En ocasiones los individuos se sienten solos a pesar de estar 

rodeados de muchas personas y, por el contrario, hay personas que 

pueden vivir solas y sentirse en compañía. Lo que determina ese 

sentimiento es el tipo de relación que tiene un individuo con el resto 

de las personas que lo rodean. 

Las buenas relaciones humanas dentro de una empresa son muy 

importantes para alcanzar el éxito, con el cliente e internamente 

entre el equipo que forma la empresa. 

Las relaciones humanas se dividen en dos grandes grupos:  

 Los humanos son seres sociales por naturaleza que 
necesitan vivir en comunidad y relacionarse entre sí. 
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Ambos tipos de relaciones son necesarios y complementarios para 

el desarrollo de la vida del individuo en sociedad. 

Las relaciones humanas se distinguen por su carácter complejo, lo 

que exige abordarlas desde distintas disciplinas y enfoques. Su 

fundamento está en la necesidad que tienen las personas de 

socializar y de integrarse en grupos donde encuentren un ambiente 

sano que favorezca su equilibrio emocional y físico. 

No obstante, las habilidades interpersonales que un individuo 

desarrolla pueden variar según el contexto en el que se encuentre, 

ya sea laboral, familiar, religioso u otro. 

 

1. Las relaciones primarias: 

• Brindar el auxilio más adecuado según las circunstancias. Son los vínculos íntimos o 

cercanos del individuo, en 

los que no hay un interés o 

una necesidad previa que 

haya dado lugar a esa 

relación (amor, afecto o 

aprecio). 

 

2. Las relaciones secundarias: 

Retira los vehículos o la carga fuera de la calzada, si es seguro Son vínculos en los que no 

intervienen las emociones 

afectivas, sino que los une 

una relación de conveniencia 

o de utilidad, este es el caso 

de las relaciones laborales. 
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En este marco, la psicología social se ocupa de analizar la 

interacción entre lo personal y lo colectivo, teniendo en cuenta 

factores como, la historia, la cultura, la política o el lenguaje. Esta 

disciplina estudia tanto los comportamientos individuales tanto los 

grupales, como la dinámica de las masas y los retos sociales 

actuales. Su objetivo es comprender cómo los vínculos humanos, 

ya sea en pequeñas interacciones o en grandes colectivos, influyen 

en la construcción de las relaciones sociales en general. 

2.2. Relaciones laborales  

En definitiva, las relaciones laborales constituyen un pilar 

fundamental de la gestión de personas, pues trascienden el simple 

intercambio de trabajo por compensación y contribuyen a generar 

confianza, motivación y un ambiente de crecimiento colectivo 

dentro de la organización. 

Una persona que se rodea 

de un ambiente de respeto, 

tolerancia, honestidad y 

paz podrá desarrollar 

mejores cualidades de su 

personalidad que una 

persona que se rodea de 

un ambiente de agresión, 

violencia, mentira y 

escándalo. 

Tanto los valores como las habilidades que el individuo pueda 

desarrollar lo ayudarán a desenvolverse según el ambiente en el 

que se encuentre. Por ejemplo, en el ámbito laboral se suelen 

desarrollar habilidades concretas como pueden ser la forma de 

manejar el estrés del estrés y la resolución de conflictos, que 

permiten superar los momentos de tensión o de crisis. 

En el ámbito laboral interactúan las relaciones profesionales, 

personales, políticas, entre otras. Por eso, las organizaciones se 

dedican cada vez más a mejorar el clima laboral en su interior.  
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3. Organización empresarial: equipos de trabajo 

 

 

 

 

 

 

La correcta identificación de los equipos es clave, ya que permite 

comprender su propósito, alcance y forma de funcionamiento. Esta 

clasificación facilita la asignación adecuada de roles y 

responsabilidades, evitando duplicidad de esfuerzos y asegurando 

que cada miembro aporte desde sus capacidades individuales al 

logro de las metas comunes. 

Los equipos de trabajo pueden organizarse en función de 

diferentes criterios. Por ejemplo, algunos se estructuran con base 

en proyectos específicos, donde se requiere la participación 

temporal de profesionales de distintas áreas. Otros responden a 

una función permanente, como los departamentos de recursos 

humanos o finanzas, que mantienen responsabilidades continuas 

dentro de la organización. 

 

En el ámbito organizacional, los equipos de trabajo 
representan un pilar estratégico para alcanzar objetivos 
de manera eficiente. No se trata únicamente de reunir a 
varias personas para ejecutar una tarea, sino de 
conformar un grupo en el que se integren competencias, 
experiencias y perspectivas distintas, con el fin de 
generar sinergias que fortalezcan el desempeño 
colectivo. 

de manera eficiente. No se trata únicamente de reunir a varias 
personas para ejecutar una tarea, sino de conformar un grupo 
en el que se integren competencias, experiencias y 
perspectivas distintas, con el fin de generar sinergias que 
fortalezcan el desempeño colectivo. 
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Se distinguen los equipos interdisciplinarios, que reúnen perfiles 

variados para resolver problemas complejos, y los autónomos, que 

cuentan con mayor capacidad de autogestión y toma de 

decisiones. 

En este sentido, comprender la naturaleza de cada tipo de equipo 

no solo mejora la coordinación interna, y además, incrementa la 

motivación y el compromiso de los trabajadores/as, al asignarles 

responsabilidades acordes con sus fortalezas. Por ello, la 

identificación y clasificación de los equipos constituye un elemento 

indispensable para la gestión eficiente del talento humano y para el 

éxito sostenible de las organizaciones. 

3.1 Clasificación de equipos de trabajo 

En la organización empresarial, los equipos de trabajo son una 

parte fundamental para el éxito de cualquier proyecto o tarea.  

Para asignar roles y responsabilidades de manera efectiva La 

identificación y clasificación de los equipos de trabajo es muy 

importante.  

Para comprender su funcionamiento, es necesario analizarlos 

desde distintos criterios de clasificación:  
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Clasificación por función, duración y composición 
 

Por su función 

 Algunos equipos se crean con fines permanentes (como los 

departamentos de finanzas o recursos humanos), otros se orientan 

a proyectos específicos y se disuelven al concluirlos. 

Por su duración 

 Pueden ser temporales, cuando se forman para un objetivo 

puntual, o permanentes, si su labor es constante dentro de la 

estructura organizacional. 

Por su composición 

Existen equipos homogéneos, donde los integrantes comparten 

formación y funciones similares, y equipos heterogéneos o 

interdisciplinarios, integrados por personas con perfiles diversos.  
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Los cuatro tipos de equipo más comunes 
 

Equipos de trabajo formales 

 Establecidos por la organización con objetivos definidos, normas 

y jerarquías claras. 

Equipos de trabajo informales 

 Surgen de manera espontánea por afinidad o intereses comunes, 

y a pesar de que, no son oficiales, influyen en el clima laboral. 

Equipos de trabajo autodirigidos 

 Gozan de autonomía en la toma de decisiones y en la gestión de 

sus actividades. 

Equipos de trabajo virtuales 

 Se conforman a través de plataformas digitales, permitiendo la 

colaboración a distancia entre miembros ubicados en distintos 

lugares.  
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Concepto y clasificación general 

Un equipo de trabajo puede definirse como un grupo de personas 

que coordinan esfuerzos para alcanzar un objetivo común. Su 

clasificación, en síntesis, puede responder a tres criterios: 

 

 

 

 
 

Cómo identificar un verdadero equipo de trabajo en la empresa  

Un equipo no se define solo por reunir personas, sino por la manera 

en que interactúan y se organizan. Algunos indicadores son:  

• Función: qué papel cumple en la organización. 

• Duración: cuánto tiempo se mantiene activo. 

• Composición: qué tipo de perfiles lo integran. 

• Comunicación efectiva: intercambio constante y claro de 

información. 

• Roles y responsabilidades claras: cada miembro sabe qué 

se espera de él. 

• Confianza y respeto mutuo: se valora la aportación 

individual y colectiva. 

• Objetivos comunes: todos trabajan alineados hacia la 

misma meta. 

• Flexibilidad y adaptabilidad: capacidad de responder a 

cambios y nuevos desafíos. 

•  
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A continuación, exploraremos cómo se clasifican los equipos de 

trabajo y cómo se identifica el trabajo en equipo en una empresa a 

través de una sencilla tabla: 

Tipo de equipo 
Características 

principales 
Ejemplos 

Equipo de 
proyecto 

Reunión temporal de 
profesionales de 

distintas áreas para 
cumplir objetivos 

específicos. Termina 
al finalizar el proyecto. 

Desarrollo de un 
nuevo producto, 
implementación 
de un sistema 
informático. 

Equipo funcional 
o permanente 

Compuesto por 
miembros de un 

mismo departamento 
con responsabilidades 
continuas dentro de la 

organización. 

Departamento de 
recursos 
humanos, 

departamento de 
contabilidad. 

Equipo 
interdisciplinario 

Integrado por 
profesionales con 

perfiles diversos que 
aportan distintos 

conocimientos para 
resolver problemas 

complejos. 

Comité de 
innovación, grupo 
de investigación y 

desarrollo. 

Equipo 
autónomo 

Posee capacidad de 
autogestión y toma de 

decisiones; mayor 
independencia en la 

planificación y 
ejecución de tareas. 

Equipos de 
producción con 
control sobre su 
propio flujo de 

trabajo, equipos 
de ventas 

autogestionados. 
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Esta tabla permite visualizar claramente la función y el alcance de 

cada tipo de equipo, facilitando la asignación de roles y la 

organización de tareas según las necesidades de la empresa. 

4. Técnicas de dirección de equipos 

La gestión de equipos de trabajo no se limita a su conformación o 

clasificación, sino que también requiere de técnicas de dirección 

que garanticen su funcionamiento eficaz.  

En este sentido, la dirección de equipos se apoya en una serie de 

prácticas clave:  
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Delegación:

Asignar tareas y responsabilidades 
específicas a cada miembro 

fortalece la autonomía, fomenta la 
confianza y asegura que las 
capacidades individuales se 

aprovechen al máximo. Esta técnica 
se relaciona directamente con la 

clasificación por función y roles, ya 
que cada integrante asume un papel 

claro dentro del equipo.

Empatía:

La capacidad de comprender y 
valorar las emociones y 

perspectivas de los trabajadores 
contribuye a crear un clima de 

respeto y colaboración. En equipos 
informales o interdisciplinarios, esta 

habilidad resulta esencial para 
integrar diferentes visiones y 

construir cohesión.

Comunicación clara:

La transparencia en la información y 
el diálogo abierto son factores 

decisivos para alinear al equipo con 
los objetivos comunes. En equipos 

virtuales, donde la interacción 
depende de herramientas digitales, 

esta técnica cobra aún más 
relevancia para evitar 

malentendidos y mantener la 
coordinación.

Estilos de liderazgo:

Adaptar el estilo de liderazgo a las 
necesidades del equipo y a la 
situación (ya sea autocrático, 

democrático o laissez-faire) permite 
que la dirección sea flexible. Por 
ejemplo, en equipos de proyecto, 

puede requerirse un liderazgo más 
directivo por los plazos, mientras 
que en equipos autodirigidos se 

favorece un liderazgo más 
participativo.

Motivación: 

Aplicar estrategias de motivación, 
como el reconocimiento al 

esfuerzo y la implementación de 
recompensas, fortalece el 

compromiso y la productividad. 
Esto se vincula con la 

identificación y el sentido de 
pertenencia de los empleados, 
aspectos que ya mencionamos 

como claves para  consolidar una 
cultura de equipo fuerte.
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En resumen, la dirección de equipos de trabajo no puede separarse 

de su clasificación ni de la manera en que se identifican dentro de 

la organización. La aplicación de técnicas como la delegación, la 

empatía, la comunicación, la adaptación del liderazgo y la 

motivación permiten que cualquier tipo de equipo (formal, informal, 

virtual o autodirigido) funcione de manera cohesionada, logre sus 

objetivos y aporte al éxito sostenible de la organización. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Qué caracteriza a un equipo de trabajo formal? 

a) Surge espontáneamente por afinidad entre 

empleados/as. 

b) Está creado por la organización con objetivos 

definidos. 

c) Se conforma solo en entornos virtuales. 

Respuesta correcta: b) Está creado por la organización 

con objetivos definidos. 

Pregunta 2 

Según Robbins, un componente de la cultura 

empresarial es: 

a) Autonomía individual. 

b) Supuestos inconscientes. 

c) Artefactos. 

Respuesta correcta: a) Autonomía individual. 
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Pregunta 3 

Una característica fundamental para identificar el 

trabajo en equipo en la empresa es: 

a) Competencia interna permanente. 

b) Roles y responsabilidades claras. 

c) Falta de comunicación entre departamentos. 

Respuesta correcta: b) Roles y responsabilidades 

claras. 

Pregunta 4 

¿Qué técnica de dirección fomenta la confianza y 

la independencia en los equipos? 

a) Delegación. 

b) Motivación. 

c) Estilo autocrático. 

Respuesta correcta: a) Delegación. 
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Pregunta 5 

Un equipo virtual se caracteriza por: 

a) Reunirse de manera presencial y permanente. 

b) Tener autonomía completa en sus decisiones. 

c) Trabajar a distancia mediante plataformas 

digitales. 

Respuesta correcta: c) Trabajar a distancia mediante 

plataformas digitales. 
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El trabajo en equipo es un factor estratégico en las organizaciones 

actuales, ya que permite integrar habilidades y perspectivas 

diversas para alcanzar metas comunes de manera más eficiente. 

Favorece la innovación, la cohesión, el aprendizaje compartido y la 

corresponsabilidad, lo que fortalece tanto el rendimiento individual 

como el desarrollo sostenible de la empresa. Sus principales 

beneficios incluyen mayor productividad, mejores decisiones, 

vínculos más sólidos y una gestión constructiva de los conflictos. 

La cultura empresarial constituye el “ADN” de la organización: un 

conjunto de valores, normas y prácticas que guían el 

comportamiento y la identidad colectiva. Una cultura fuerte se 

caracteriza por la aceptación y compromiso de los trabajadores, 

una débil refleja imposición externa. Esta cultura es dinámica y se 

transmite a través de la comunicación y las experiencias 

compartidas, integrando a los nuevos miembros y favoreciendo su 

sentido de pertenencia. 

Las organizaciones modernas dependen en gran medida de los 

equipos de trabajo para lograr sus objetivos. Estos pueden 

clasificarse según su función (proyectos o permanentes), duración 

(temporales o estables) y composición (homogéneos o 

interdisciplinarios). Se distinguen cuatro tipos principales: 

formales, informales, autodirigidos y virtuales. 

La efectividad de los equipos no solo depende de su clasificación, 

sino de la calidad de las relaciones humanas y laborales, que 

trascienden el simple intercambio de trabajo por compensación e 

incluyen aspectos como la comunicación, la motivación y el sentido 

de pertenencia. 

Para dirigir equipos de manera exitosa, se aplican técnicas como la 

delegación de responsabilidades, la empatía, la comunicación 

clara, la adaptación del estilo de liderazgo y la motivación del 

personal. Estas prácticas favorecen la cohesión, incrementan la 

 
Ideas clave 
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productividad y generan un clima organizacional positivo, 

contribuyendo al crecimiento sostenible de la empresa. 
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TIPOS DE EMPRESA Y 

ORGANIZACIÓN 

EMPRESARIAL 
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Índice 

El contenido está repartido en varios apartados que se muestran a 

continuación:  

1. La empresa. 

2. Clasificación de las empresas y principales formas jurídicas. 

3. Tipos y teorías de organización empresarial. 
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Introducción 

Necesitamos conocer los distintos tipos de empresas para 

comprender cómo funcionan y cómo se organizan en el mercado. 

Cada forma empresarial posee características particulares que 

influyen en su estructura interna, en su modelo de gestión y en la 

manera en que compite. Esta clasificación no solo facilita a los 

emprendedores escoger la modalidad más conveniente para iniciar 

su negocio, sino que también les permite diseñar mejores 

estrategias de marketing y aprovechar de manera eficiente sus 

recursos. 

 

 

 

 

 

Las empresas se pueden clasificar 

según su tamaño, sector, forma jurídica 

y ámbito de actuación, entre otros 

criterios. En el siguiente vídeo podemos 

ver un ejemplo: 

1. La empresa 

Una empresa es una entidad organizada que reúne recursos 

humanos, materiales, financieros y tecnológicos con el propósito 

de producir o distribuir bienes y servicios. Su objetivo principal es 

satisfacer las necesidades de los consumidores, al mismo tiempo 

que busca generar beneficios y garantizar su sostenibilidad en el 

mercado. Las empresas no son todas iguales: pueden diferenciarse 

en función de su forma jurídica, el sector económico al que 

pertenecen o su tamaño. Estas clasificaciones ayudan a entender 

mejor su funcionamiento, su estructura y el impacto que tienen en 

la economía.  

 

Clasificar a las empresas constituye una herramienta 
clave dentro del análisis económico y de la planificación 
estratégica, ya que ofrece a empresarios y directivos la 
información necesaria para tomar decisiones acertadas 
sobre la creación, gestión y proyección de sus 
organizaciones. 

estratégica, ya que ofrece a empresarios y directivos la 
información necesaria para tomar decisiones acertadas sobre 
la creación, gestión y proyección de sus organizaciones. 

Ver vídeo 

https://youtu.be/YNIddwNDC5s?si=mlv-XKSzspghkIeE
https://youtu.be/YNIddwNDC5s?si=mlv-XKSzspghkIeE
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Criterio 
Tipo de 

empresa 
Características 

principales 
Ejemplos 

Por 
tamaño 

Microempresa 

Menos de 10 

empleados/as; bajo 

volumen de negocio. 

Tienda de barrio, pequeño 

taller. 

Pequeña 
empresa 

Entre 10 y 50 

empleados/as; volumen 

moderado. 

Restaurante, comercio local. 

Mediana 

empresa 

Entre 50 y 250 

empleados/as; facturación 

considerable. 

Fábrica regional, empresa de 

transporte. 

Gran empresa 

Más de 250 empleados/as; 

gran facturación e 

impacto. 

Multinacionales, bancos. 

Por 

sector 

Primario 
Explotación directa de 

recursos naturales. 
Agricultura, pesca, minería. 

Secundario 
Transformación de 

materias primas. 
Industria textil, construcción. 

Terciario Actividades de servicios. Comercio, educación, turismo. 

cuaternario 
Innovación, conocimiento e 

investigación. 

Empresas tecnológicas, 

biotecnología. 

Por 

forma 

jurídica 

Empresario 

individual 

Una sola persona asume la 

gestión y los riesgos. 
Autónomo con negocio propio. 

Sociedad 

Limitada (SL) 

Uno o más socios; 

responsabilidad limitada al 

capital aportado. 

PYMEs familiares. 

Sociedad 

Anónima (SA) 

Capital dividido en 

acciones; responsabilidad 

limitada. 

Grandes corporaciones. 

Cooperativa 

Propiedad y gestión 

compartida entre los 

miembros. 

Cooperativas agrícolas, de 

consumo o de trabajo 

asociado. 
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2. Clasificación de las empresas y principales 

formas jurídicas 

La elección de la 

forma jurídica es 

una de las primeras 

y más relevantes 

decisiones a las 

que se enfrentan 

los emprendedores 

y empresarios. 

Esta decisión no 

solo determina la 

manera en que se 

organizará la empresa, sino que también afecta su estructura de 

gestión, las obligaciones fiscales, el acceso a financiación, la 

responsabilidad de los propietarios y su proyección futura. 

En el ámbito empresarial existen diferentes modalidades jurídicas, 

y cada una se adapta a necesidades concretas, dependiendo del 

tamaño del proyecto, el número de socios, el capital disponible y el 

nivel de riesgo que se esté dispuesto a asumir. 

A continuación, se presentan las formas jurídicas más relevantes y 

sus características: 

Empresario individual o autónomo 

Es la forma más básica y común de 

iniciar un negocio. Consiste en una 

persona física que ejerce una actividad 

económica por cuenta propia. En este 

caso, no existe distinción entre el 

patrimonio personal y el de la empresa: 

el propietario responde con todos sus 

bienes frente a las deudas u 

obligaciones que se generen. 
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Características principales 

 

 

 

 

 

 

Ventajas 

 

 

 

 

 

Desventajas 

 

 

 

 

 

 

 

Sociedad de Responsabilidad Limitada (SL) 

La Sociedad Limitada es una de las formas jurídicas más 

extendidas entre las pequeñas y medianas empresas (PYMEs). 

 

 

• La gestión y toma de decisiones recae en una sola 

persona. 

• No se exige un capital mínimo para comenzar. 

• La fiscalidad se gestiona a través del Impuesto sobre la 

Renta de las Personas Físicas (IRPF). 

 

• Sencillez y rapidez en la constitución. 

• Costes de gestión reducidos. 

• Control absoluto del negocio por parte del emprendedor. 

 

• Responsabilidad ilimitada: los bienes personales del 

empresario pueden verse comprometidos. 

• Menor capacidad de expansión y de acceso a financiación. 

 

 Ejemplo: Un autónomo con un pequeño comercio, un 
electricista o un profesional independiente. 
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Está constituida por una o varias personas, llamadas socios, cuya 

responsabilidad queda limitada al capital que hayan aportado. 

Características principales 
  

• Capital social mínimo establecido legalmente 

(generalmente más bajo que en la SA). 

• Responsabilidad limitada: el patrimonio personal de los 

socios queda protegido. 

• Órganos de gestión claramente definidos (junta de socios 

y administrador/es). 

• Fiscalidad a través del Impuesto sobre Sociedades. 
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Ventajas 
 

 

 

 

 

Desventajas 

 

 

 

 

 

 

 

Sociedad Anónima (SA) 

La Sociedad Anónima es una forma jurídica destinada 

principalmente a grandes empresas o proyectos que requieren un 

alto capital inicial. El capital social se divide en acciones, que 

pueden transmitirse, permitiendo la entrada y salida de inversores 

sin comprometer la continuidad de la empresa.  

• Menor riesgo financiero para los socios. 

• Mayor credibilidad frente a bancos y proveedores. 

• Puede constituirse incluso con un único socio (SLU: 

Sociedad Limitada Unipersonal). 

 

• Más trámites y costes de constitución que en el 

empresario individual. 

• Obligaciones contables más estrictas. 

 

 Ejemplo: Una empresa de servicios de informática 
fundada por dos socios. 
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Características principales 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ventajas 

 

 

 

 

 
 

Desventajas  

• Capital social mínimo legalmente exigido (superior al de la 

SL). 

• Responsabilidad limitada al capital aportado. 

• Posibilidad de cotizar en bolsa y captar financiación a gran 

escala. 

• Órganos de gestión más complejos (junta general de 

accionistas, consejo de administración). 

 

• Facilita el acceso a inversiones y financiación externa. 

• Continuidad de la empresa, independientemente de los 

socios. 

• Mayor prestigio y proyección internacional. 

 

• Trámites de constitución más largos y costosos. 

• Exige un estricto control contable, fiscal y legal. 

• Pérdida de control de los fundadores si las acciones se 

dispersan. 

 

 Ejemplo: Multinacionales, grandes bancos, compañías 
tecnológicas. 
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Cooperativas 

Las cooperativas son un 

modelo empresarial basado 

en la colaboración y la gestión 

democrática. Son propiedad 

de sus propios miembros, 

quienes participan en la toma 

de decisiones y en el reparto 

de beneficios en función de su 

participación. 

Características principales 

 

 

 

 

 

 

Ventajas 

 

 

 

 

 
 

Desventajas  

• Democracia interna: un socio equivale a un voto, sin 

importar el capital aportado. 

• Se enfocan en el bienestar colectivo y no únicamente en el 

beneficio económico. 

• Responsabilidad limitada en la mayoría de los casos. 

 

• Recompensar la solidaridad, el compromiso y la 

participación de los socios. 

• Favorecen la estabilidad laboral de sus miembros. 

• Reparto equitativo de beneficios. 

 

• Dificultad para atraer inversores externos. 

• Requieren un alto nivel de compromiso y consenso entre 

los socios. 
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Otras formas jurídicas 

En añadidura de las anteriores, existen otras figuras legales que, 

aunque menos frecuentes, son:  

 Ejemplo: Cooperativas agrícolas, cooperativas de 
trabajo asociado o de consumo. 

• Sociedad Colectiva: todos los socios responden de forma 

personal, solidaria e ilimitada. 

• Sociedad Comanditaria: combina socios colectivos 

(responsables ilimitados) y socios comanditarios 

(responsabilidad limitada). 

• Sociedad Laboral: similar a la SL o SA, pero con la 

particularidad de que la mayoría del capital pertenece a los 

trabajadores/as de la empresa. 
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2.1 Eficacia y eficiencia empresariales 

En el ámbito de la administración, los conceptos de eficacia y 

eficiencia son imprescindibles para valorar el rendimiento de una 

organización. Representan aspectos distintos de la gestión que 

suelen confundirse. 

  

 

La forma jurídica de una empresa determina gran parte 
de su funcionamiento: desde la responsabilidad de sus 
propietarios, hasta el acceso a financiación, la fiscalidad, propietarios, hasta el acceso a financiación, la fiscalidad, la 

organización interna y la capacidad de crecimiento. 

• El empresario individual resulta ideal para proyectos 
pequeños y con bajo riesgo inicial. 

• La Sociedad Limitada ofrece un equilibrio entre 
flexibilidad y protección patrimonial, siendo la más 
común entre emprendedores. 

• La Sociedad Anónima se adapta a grandes 
corporaciones con necesidad de capital elevado y 
proyección internacional. 

• Las cooperativas, en cambio, promueven la gestión 
participativa y la justicia social, siendo más útiles en 
contextos comunitarios o solidarios. 

Elegir correctamente la forma jurídica es un paso estratégico 
que puede determinar el éxito o fracaso de un proyecto 
empresarial. 

Eficacia: hace referencia a la capacidad de una empresa para 

cumplir sus objetivos y metas. Una organización es eficaz 

cuando consigue lo que se propone, independientemente de 

los recursos empleados/as en el proceso. 
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Relación entre eficacia y eficiencia 

Ambos conceptos no son excluyentes, sino complementarios. Una 

empresa puede ser eficaz sin ser eficiente (cumple metas, pero con 

un gran gasto de recursos) o eficiente sin ser eficaz (gestiona bien 

sus recursos, pero no logra los objetivos planteados).

 

Ejemplo 1: 

• La academia es eficaz cuando logra que sus alumnos/as 
aprueben los exámenes oficiales y obtengan las 
certificaciones necesarias para ejercer como transportistas. 
Si el objetivo anual es formar a 5.000 profesionales y se 
alcanza, la organización ha demostrado eficacia en el 
cumplimiento de sus metas educativas y empresariales. 

Eficiencia: se relaciona con la optimización de los recursos 

disponibles. Una empresa es eficiente cuando alcanza sus 

objetivos utilizando la menor cantidad posible de tiempo, 

dinero o esfuerzo, reduciendo al mínimo los desperdicios. 

 

Ejemplo 2: 

• La academia muestra eficiencia cuando consigue esos 
resultados optimizando recursos, es decir, utilizando 
metodologías de enseñanza innovadoras, plataformas 
digitales de formación online y acuerdos con autoescuelas 
locales. De esta forma, logra reducir costes operativos y al 
mismo tiempo ampliar la cobertura a más estudiantes sin 
comprometer la calidad de la enseñanza. 
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El verdadero reto de la 

gestión empresarial 

consiste en combinar 

eficacia y eficiencia: 

alcanzar los objetivos 

estratégicos de la 

organización, pero 

con un uso racional 

de los recursos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La distinción entre eficacia y eficiencia aplicada a los centros de 

formación vial permite comprender el valor de integrar las 

tecnologías de la conducción en sus procesos educativos. Ser 

eficaz implica garantizar que los alumnos alcancen los objetivos 

propuestos —por ejemplo, aprobar los exámenes y obtener sus 

licencias—, a la par que ser eficiente supone lograrlo optimizando 

tiempo, recursos y esfuerzo. 

El uso de simuladores de conducción, plataformas digitales de 

aprendizaje y herramientas de seguimiento en tiempo real permiten 

 

Comprender y aplicar correctamente los conceptos de 
eficacia y eficiencia permite a los directivos diseñar 
estrategias más sólidas, garantizar la sostenibilidad de 
la empresa y mejorar su competitividad en el mercado. 

estrategias más sólidas, garantizar la sostenibilidad de la 
empresa y mejorar su competitividad en el mercado. 

 

Ejemplo combinado: 

• La Academia del Transportista es eficaz al formar a miles de 
conductores/as profesionales cada año, y es eficiente 
porque lo hace aprovechando la tecnología educativa y 
colaboraciones estratégicas, lo que le permite mantener 
precios competitivos y llegar a más alumnos/as en distintas 
regiones de España. 



 

 

48 

 

UD2. TIPOS DE EMPRESA Y 
ORGANIZACIÓN EMPRESARIAL 
 
 

a las academias no solo cumplir con sus metas formativas, sino 

hacerlo con un mejor aprovechamiento de los recursos. De esta 

manera, se ofrece una enseñanza más segura, accesible y 

personalizada, reduciendo costes y aumentando la calidad del 

aprendizaje. 

En síntesis, la incorporación de estas tecnologías contribuye a que 

los centros de formación vial combinen eficacia y eficiencia: 

garantizan que los futuros conductores “lleguen a su meta” 

preparados, con menor riesgo y con un uso responsable de los 

medios disponibles. 

3. Tipos y teorías de organización empresarial 

Las teorías organizacionales ofrecen marcos conceptuales para 

entender cómo estructurar, gestionar y desarrollar las empresas. 

Gracias a ellas, los directivos pueden adaptar sus prácticas al 

entorno, tomar decisiones estratégicas informadas y mejorar la 

eficacia y eficiencia organizativas. A continuación, se exponen 

algunas de las teorías más influyentes, su origen académico, 

características y ejemplos prácticos. 

Teoría clásica 
 

Origen y autores principales   

• Frederick Taylor, con su enfoque en la Administración 

científica (Scientific Management), impulsó la idea de 

estandarizar los métodos de trabajo, medir tiempos, reducir 

movimientos innecesarios y especializar tareas.  

• Henri Fayol desarrolló la Teoría administrativa, centrada en 

funciones del directivo (planear, organizar, dirigir, coordinar 

y controlar) y en principios de gestión como la unidad de 

mando, centralización, escala de autoridad, disciplina, etc.  

• Max Weber aportó la teoría burocrática, que enfatiza la 

estructura jerárquica, normas claras, roles definidos, 

impersonalidad en las relaciones y previsibilidad. 
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Características principales 
  

• Estructuras formales, jerárquicas, con cadenas claras de 

mando. 

• Principios universales de gestión, aplicables en muchas 

organizaciones. 

• Fuerte énfasis en eficiencia, control, división del trabajo, 

procedimientos estandarizados. 

 

 

Ejemplo empresarial: 

• Una fábrica automotriz que aplica métodos de producción en 
línea: cada operario tiene una tarea muy específica, el flujo 
está cuidadosamente planificado, los tiempos y movimientos 
medidos, con supervisores que controlan el cumplimiento de 
normas técnicas y de calidad. Esa fábrica funciona bajo 
principios de gestión clásica, ya que busca maximizar la 
producción con la menor variabilidad posible. 
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Teoría de la contingencia 
 

Origen y autores principales  

 

 

 

 

 

 

Características principales  

No existe un único modelo 

organizativo bueno para 

todas las empresas; la 

efectividad depende de 

variables internas y externas 

como; el tamaño, la 

tecnología, la cultura 

interna, el ambiente del 

mercado, las regulaciones y 

los objetivos estratégicos determinan qué estructura, estilo de 

liderazgo o procesos serán más adecuados.   

• Joan Woodward investigó cómo diferentes tecnologías de 

producción influían en la estructura óptima de la empresa.  

• Paul Lawrence y Jay Lorsch exploraron cómo diferentes 

entornos externos (estabilidad vs. cambio rápido) exigen 

estructuras distintas en la empresa.  

 

 

Ejemplo empresarial: 

• Una empresa tecnológica que desarrolla aplicaciones para 
móvil en mercados distintos: en mercados muy regulados, 
puede necesitar una estructura más formal, con función de 
control legal fuerte; por el contrario, en mercados 
emergentes o en desarrollo rápido, puede preferir estructuras 
más flexibles, equipos ágiles, menos jerarquía. Esa 
adaptación según el contexto es un ejemplo de teoría de la 
contingencia.   
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Teoría de la calidad total (TQM – Total Quality Management) 
 

Origen y autores principales 

 

 

 

 

 

 

 

Características principales   

• W. Edwards Deming, que promovió la calidad como 

elemento central no solo en fabricación sino en todos los 

procesos organizativos; hizo hincapié en mejora continua, 

control estadístico, participación del personal.  

• Joseph Juran, quien desarrolló la idea de que la calidad 

debe planificarse, controlarse y mejorarse, y que todos en 

la organización tienen parte de responsabilidad. 

 

• Enfoque centrado en satisfacer al cliente, evitar defectos, 

reducir costos de calidad mala. 

• Mejora continua de procesos (ciclos PDCA: plan, do, 

check, act). 

• Participación activa de los empleados/as y compromiso 

con estándares de excelencia interna y externa. 

 

 

Ejemplo empresarial: 

• Toyota con su sistema “Toyota Production System” es el 
paradigma de calidad total: minimiza pérdidas, hace mejoras 
incrementales, involucra a los operarios en sugerir mejoras, 
genera estándares altos de calidad incluso antes del envío 
del producto al cliente.   
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Teorías participativas / del comportamiento 
 

Origen y autores principales  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Características principales   

• Teoría de relaciones humanas, con Elton Mayo y los 

experimentos de Hawthorne: descubrieron que la 

motivación, la moral, el reconocimiento y la vida social en 

el trabajo impactan fuertemente en productividad.  

• Teoría Z de William Ouchi: combina cultura japonesa y 

estadounidense, incrementa estabilidad, confianza mutua, 

compromiso del empleado/a, participación en la toma de 

decisiones.  

• Modelos contemporáneos como los planteados por Likert, 

que segmentan sistemas de gestión desde autoritarios 

hasta participativos.  

• Reconocer al humano como factor central, no solo como 

operario. 

• Importancia del clima laboral, de la motivación, del 

liderazgo que escucha, del empoderamiento. 

• Inclusión de los empleados/as en decisiones, desarrollo de 

liderazgo distribuido. 
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Teorías modernas complementarias  

Sin contar las teorías clásicas, de contingencia y de calidad, existen 

otras corrientes que amplían o matizan la visión:   

 

Ejemplo empresarial: 

• Una empresa de software que emplea método ágil de gestión 
de proyectos, donde los equipos tienen cierta autonomía, 
hacen retrospectivas, tienen feedback continuo, los líderes 
actúan más como facilitadores que como mandos 
autoritarios. Esto refleja teorías participativas y de 
comportamiento. 

• Teoría de sistemas: la organización como un sistema 

abierto en el que interactúan varios subsistemas 

(tecnología, personas, procesos), con entradas, salidas, 

retroalimentación.  

• Teorías cuantitativas o de decisión científica, que usan 

modelos matemáticos, análisis estadístico, investigación 

operativa para optimizar procesos, asignación de 

recursos, logística.  

• Teoría de la dependencia de recursos: explica que las 

organizaciones dependen de recursos externos y que esa 

dependencia moldea su estructura, estrategia y relaciones 

con el entorno. Autores como Jeffrey Pfeffer y Gerald R. 

Salancik lo desarrollaron. 

 

Elegir qué teoría o combinación aplicar depende de 
factores como el tamaño, la industria, la tecnología, la 
cultura local, los recursos disponibles y los objetivos 
estratégicos 

. 

cultura local, los recursos disponibles y los objetivos 
estratégicos 
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El conocimiento de estas teorías permite a los gestores 

diagnosticar problemas organizativos, diseñar intervenciones más 

efectivas, evitar enfoques rígidos que ya no se adaptan a mercados 

cambiantes, y mejorar tanto la eficiencia como la satisfacción de 

los colaboradores. 

3.1. Jerarquización y departamentalización 

La jerarquización y la departamentalización son dos conceptos 

clave en la estructura organizativa de una empresa. 

La jerarquización se refiere a la organización responsable y 

autoritaria dentro de la empresa en la cual se establece una cadena 

de mando clara y definida. 

La departamentalización es un pilar clave en la estructura 

organizacional. Gracias a ella, las empresas logran administrar 

mejor sus recursos, responder con mayor rapidez a los cambios del 

mercado y definir responsabilidades con mayor precisión. Dividir la 

organización en áreas especializadas potencia la eficiencia y 

mejora el desempeño global. 

Ambos conceptos se necesitan para optimizar la organización 

empresarial y mejorar la eficiencia en la toma de decisiones y la 

asignación de recursos  
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3.1.1 Tipos de estructuras jerárquicas empresariales 

Las empresas, sin importar su tamaño o sector, suelen organizarse 

en diferentes estructuras que definen cómo se dividen las tareas, 

la autoridad y las responsabilidades. Estas son algunas de las más 

comunes: 

Estructura Características Ventajas Desventajas 

Matricial 

Combina 

funciones y 

proyectos. Un jefe 

general y 

responsable por 

tarea. 

- Favorece la 

colaboración entre 

áreas. 

- Flexibilidad y 

adaptación a 

proyectos. 

- Puede generar 

conflictos de 

autoridad. 

- Complejidad en la 

gestión. 

Lineal 

Autoridad directa 

con apoyo de 

asesores 

externos. 

- Claridad en la 

jerarquía. 

- Optimiza tiempos y 

recursos con asesoría 

especializada. 

- Dependencia de 

asesores externos. 

- Poca flexibilidad 

en la organización. 

Jerárquica 

(piramidal) 

Organización en 

niveles de 

autoridad, de 

mayor a menor 

rango. 

- Claridad en la 

cadena de mando. 

- Fácil control y 

supervisión. 

-Comunicación 

lenta. 

- Poco flexible frente 

a cambios. 

Funcional 

Basada en la 

especialización, 

con jefes por 

cada función o 

área. 

- Alta especialización. 

- Mejora la eficiencia 

y el logro de 

objetivos. 

- Posibles 

problemas de 

comunicación. 

- Puede generar 

conflictos entre 

áreas. 

Por división 

Organización 

según producto, 

zona geográfica o 

cliente. 

- Permite enfocarse 

en un mercado, 

producto o cliente 

específico. 

- Favorece la 

autonomía. 

- Duplica recursos 

(varios 

departamentos 

haciendo lo mismo). 

- Mayor costo. 
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Las estructuras jerárquicas empresariales representan distintas 

formas de aplicar la departamentalización, ya que permiten dividir 

y organizar el trabajo en áreas específicas, facilitando la 

especialización, la coordinación y una gestión más eficiente de los 

recursos. 

3.1.2. Tipos de departamentalización 

Tipo de 

Departamen-

talización 

Criterio de 

Organización 
Características Ventajas 

Funcional 

Funciones o 

actividades 

(finanzas, RRHH, 

marketing, 

producción, 

etc.). 

Cada área se 

enfoca en una tarea 

específica de la 

empresa. 

Favorece la 

especialización y 

la eficiencia en 

cada función. 

Por producto 
Productos o 

servicios 

ofrecidos. 

Cada departamento 

se dedica a un 

producto o línea de 

productos. 

Permite mayor 

atención al 

desarrollo y 

mejora de cada 

producto. 

Por cliente 
Tipo de cliente o 

sus 

necesidades. 

Se organiza según 

segmentos de 

clientes (ej. 

empresas, 

individuos, 

instituciones). 

Facilita un 

servicio más 

personalizado y 

adaptado. 

Por territorio 
Ubicación 

geográfica 

Las actividades se 

dividen por zonas, 

regiones o países. 

Mejora la 

atención en 

mercados locales 

y la adaptación a 

cada región. 

Por proceso 

Etapas del 

proceso 

productivo o 

administrativo 

Agrupa actividades 

según las fases de 

producción o 

gestión. 

Facilita el control 

y la eficiencia en 

cada etapa del 

proceso. 
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Como ya hemos dicho, la jerarquización y la departamentalización 

son pilares fundamentales en la organización de una empresa, ya 

que definen cómo se distribuyen las funciones, la autoridad y las 

responsabilidades entre los diferentes niveles y áreas de trabajo. 

La jerarquización establece la cadena de mando y los rangos de 

autoridad y la departamentalización agrupa actividades y recursos 

en unidades especializadas para mejorar la eficiencia y la 

coordinación.  

La combinación de ambos procesos da origen al organigrama 

empresarial, una herramienta visual que representa de manera 

clara la estructura interna de la organización, mostrando las 

relaciones entre departamentos y el flujo de autoridad dentro de la 

compañía, dando como resultado los siguientes modelos 

organizativos. 

 

3.2. Modelos organizativos; el organigrama empresarial 

El organigrama de empresa permite conocer información para 

coordinar las áreas de negocio. Brinda una estrategia empresarial 

que sirve para visionar la organización y estudiar el crecimiento de 

la misma. 
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Existen varios modelos y tipos de organigramas, la clave está en 

seleccionar el más adecuado para cada organización y darle forma. 

Modelos de organigrama más representativos de las empresas 
 

Organigrama funcional o estructural 

Se trata de un organigrama en forma vertical que muestra cómo se 

organiza la empresa a partir de sus tareas. 

Comienza con la figura del jefe principal y, a partir de ahí, se van 

dividiendo las diferentes áreas de trabajo. Por ejemplo, el área de 

ventas reúne a todas las personas que se dedican a esa actividad. 

En el dibujo, esta organización se representa de arriba hacia abajo. 

El orden se establece según lo que sabe hacer cada persona, con 

la idea de que todas las áreas trabajen en la misma dirección y se 

eviten problemas que afecten al rendimiento. Sin embargo, si la 

empresa busca un trabajo más integrado entre sus equipos, este 

tipo de organigrama puede no ser el más adecuado, ya que al ser 

muy jerárquico crea barreras entre departamentos. 

Además, existen programas digitales que facilitan la creación de 

este tipo de organigramas, ya que permiten organizar mejor las 

áreas de la empresa, asignar tareas según las habilidades de cada 

trabajador/a y evitar que se repitan funciones. También ayudan a 

que las nuevas personas que ingresan a la compañía entiendan 

más rápido cómo está organizada.   
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Organigrama matricial 

Esta estructura mezcla una organización de arriba hacia abajo con 

otra de lado a lado. Por un lado, se ordenan los puestos y áreas 

según las tareas que realiza cada uno. Por otro, se agrupan en 

divisiones dentro de la empresa. 

La jerarquía se reparte en dos líneas que tienen la misma 

importancia, lo que hace que la mayoría de los trabajadores/as se 

relacionen con ambas al mismo tiempo. En el dibujo, esto se 

muestra con líneas verticales y horizontales que conectan las 

diferentes áreas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Organigrama lineal o vertical  

Este es el tipo de organigrama más común. Muestra la empresa de 

arriba hacia abajo: el jefe o líder aparece en la parte superior y, 

debajo, se van organizando las demás áreas y empleados/as. Es un 

modelo algo rígido porque la autoridad y las responsabilidades 

están muy marcadas. 

Se usa con frecuencia porque es fácil de entender y puede aplicarse 

en empresas grandes o pequeñas. En este esquema, los 

responsables deben estar atentos al trabajo de sus equipos para 

evitar que se queden limitados en sus funciones. 
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Dentro de este modelo está el organigrama jerárquico, que organiza 

los departamentos de manera escalonada. Empieza desde el nivel 

con mayor autoridad y, a partir de ahí, se van conectando las demás 

divisiones, siempre bajo la supervisión de la dirección principal.  

Organigrama horizontal 

El organigrama horizontal se organiza de izquierda a derecha: las 

personas con mayor autoridad aparecen en el lado izquierdo y, a 

medida que se baja de nivel, los puestos se colocan hacia la 

derecha. 

Este modelo da un 

aire más formal a la 

empresa y favorece 

la comunicación 

entre las distintas 

áreas. Por otra parte, 

ayuda a crear un 

ambiente de trabajo 

más participativo, 

donde se promueve 

el diálogo y la 

colaboración. 
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Organigrama mixto  

El organigrama mixto combina el modelo vertical y el horizontal. 

Empieza con un área principal en la parte superior y, de arriba hacia 

abajo, se muestran las distintas áreas. Luego, cada una de ellas se 

abre de manera horizontal con los departamentos que la forman. 

Este tipo de organigrama suele usarse en empresas grandes, con 

muchos trabajadores/as y divisiones internas.  

Organigrama circular  

El organigrama circular coloca en 

el centro al jefe o área principal, y 

alrededor de este se organizan 

los demás niveles, desde el 

interior hacia el exterior. 

Este modelo reduce las jerarquías 

estrictas y promueve una mayor 

integración entre las diferentes 

áreas de la empresa. 

Seis pasos para hacer un organigrama:  
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3.3. Organización estructural de las personas en la 

empresa: estructura formal e informal 

En cualquier organización, ya sea pública o privada, la forma en que 

se distribuyen las personas y sus funciones resulta clave para 

garantizar el cumplimiento de objetivos. Esta distribución se puede 

analizar desde dos perspectivas complementarias: la estructura 

formal y la estructura informal. 

Estructura formal 

La estructura formal es la que se diseña de manera 

intencional y planificada. Se plasma generalmente en 

organigramas, donde se especifican los niveles 

jerárquicos, los departamentos y la asignación de 
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funciones y responsabilidades. Este tipo de estructura guarda 

relación directa con la jerarquización (quién tiene autoridad sobre 

quién) y con la departamentalización (cómo se agrupan las 

actividades para lograr mayor eficiencia). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estructura informal 

La estructura informal, en cambio, no está escrita ni 

aparece en organigramas, sino que surge de manera 

espontánea a partir de las relaciones humanas dentro de 

 

Por ejemplo, en la DGT, la estructura formal se refleja en 
un organigrama vertical en el que el Director General 
ocupa la cúspide. Por debajo se ocupa la cúspide. Por debajo se encuentran subdirecciones 

como Movilidad, Normativa, Formación Vial o Tecnologías de 
la Información, cada una con funciones específicas. Esta 
organización permite coordinar campañas de seguridad vial, 
gestión de exámenes para conductores/as profesionales o 
implementación de nuevas normativas.   

De igual manera, una academia de formación de transportistas 
puede adoptar un organigrama funcional: el director/a al frente, 
y áreas como formación teórica, formación práctica, gestión 
administrativa y atención al alumno/a. Cada área cuenta con un 
responsable que coordina a los instructores/as o 
administrativos, asegurando que los programas de 
capacitación cumplan con los requisitos legales establecidos 
por la DGT.   
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la organización. Incluye la comunicación no oficial, las redes de 

apoyo, las amistades y las dinámicas sociales que se forman entre 

empleados/as. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Relación con la eficiencia organizativa 

Ambas estructuras cumplen un papel fundamental: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En conjunto, estas estructuras permiten que instituciones como la 

DGT o academias de formación no solo funcionen de manera 

eficiente, sino que también se adapten a las necesidades reales de 

las personas que forman parte de ellas. 

  

 

Siguiendo con los ejemplos, en una jefatura provincial de 
tráfico, formalmente existe una cadena de mando clara, 
pero es común que funcionarios con más experiencia pero es común que funcionarios con más experiencia orienten 

de manera informal a compañeros recién incorporados, 
generando redes de apoyo no previstas en el organigrama.  

En una autoescuela o centro de formación de transportistas, 
los instructores/as pueden coordinarse entre ellos para 
intercambiar materiales didácticos o consejos prácticos sin 
que esa colaboración esté contemplada oficialmente por la 
dirección. 

• La formal aporta orden, claridad y control, asegurando que 

las responsabilidades estén bien definidas y que se 

cumplan las normas oficiales (ejemplo: requisitos de la 

DGT para habilitar cursos CAP o permisos de conducir 

profesionales). 

• La informal contribuye a la integración, la motivación y la 

resolución rápida de problemas, al crear canales 

alternativos de comunicación y cooperación entre 

miembros de la organización. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Qué caracteriza al empresario individual o 

autónomo? 

a) Requiere un capital mínimo elevado. 

b) La responsabilidad es ilimitada. 

c) El patrimonio personal está protegido. 

Respuesta correcta: b) La responsabilidad es ilimitada. 

Pregunta 2 

Una empresa es eficaz cuando… 

a) Consigue sus objetivos sin importar los 

recursos empleados/as. 

b) Reduce al mínimo los costos operativos. 

c) Cumple sus metas con eficiencia óptima. 

Respuesta correcta: a) Consigue sus objetivos sin 

importar los recursos empleados/as. 
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Pregunta 3 

¿Cuál es la principal ventaja de la Sociedad 

Limitada (SL)? 

a) Responsabilidad ilimitada. 

b) Facilidad para cotizar en bolsa. 

c) Protección del patrimonio personal de los 

socios. 

Respuesta correcta: c) Protección del patrimonio 

personal de los socios. 

Pregunta 4 

En una estructura organizativa informal… 

a) Se define claramente en organigramas oficiales. 

b) Surge de las relaciones sociales espontáneas 

entre los miembros. 

c) Se basa exclusivamente en jerarquías rígidas. 

Respuesta correcta: b) Surge de las relaciones 

sociales espontáneas entre los miembros. 
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Pregunta 5 

El organigrama circular se caracteriza por… 

a) Favorecer la integración y reducir jerarquías 

directas. 

b) Dividir la organización por productos o clientes. 

c) Representar la autoridad de arriba hacia abajo. 

Respuesta correcta: a) Favorecer la integración y 

reducir jerarquías directas. 
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La unidad desarrolla los tipos de empresas y organización 

empresarial, explicando que su clasificación (por tamaño, sector, 

forma jurídica y ámbito de actuación) resulta clave para 

comprender su funcionamiento y planificar estrategias. Se analizan 

las principales formas jurídicas (empresario individual, SL, SA, 

cooperativas y otras), y los conceptos de eficacia y eficiencia, 

fundamentales para la gestión empresarial. 

Más adelante, se presentan las teorías organizacionales (clásica, 

contingencia, calidad total, participativas y modernas), que ofrecen 

marcos para estructurar y dirigir las empresas. También se explica 

la importancia de la jerarquización y la departamentalización en la 

asignación de funciones, y se describen los principales modelos de 

organigrama (vertical, horizontal, mixto, circular, funcional, 

matricial, etc.). Finalmente, se aborda la estructura formal e 

informal en las organizaciones, ejemplificando su aplicación en la 

DGT y en academias de transportistas.

 

  

 
Ideas clave 
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Índice 

El contenido está repartido en varios apartados que se muestran a 

continuación: 

1. La dirección empresarial. 

2. El liderazgo: características del líder; el jefe y el líder. 

3. Teorías del liderazgo. 

  



 

  

71 

 

UD3. DIRECCIÓN Y 
LIDERAZGO 

 
Introducción 

La dirección empresarial y el liderazgo son funciones 

complementarias, pero con enfoques distintos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La diferencia principal es la dirección se centra en el qué y el cómo 

de las tareas, y el liderazgo influye en el por qué y en el para qué, 

movilizando la voluntad de los individuos para alcanzar los 

objetivos.  

 

 

 

 

 

1. La dirección empresarial 

La dirección empresarial es el proceso mediante el cual se orientan 

y coordinan los esfuerzos de las personas y los recursos de una 

organización para alcanzar sus objetivos. Implica tomar 

decisiones, asignar tareas, supervisar resultados y motivar a los 

• Dirección: implica planificar, organizar y tomar decisiones 

estratégicas para administrar los recursos disponibles de 

forma eficiente. Su objetivo principal es garantizar que la 

empresa cumpla con sus metas a través de la 

coordinación y el control de las actividades. 

• Liderazgo: se orienta hacia las personas, buscando 

motivarlas, inspirarlas y lograr que se sientan 

comprometidas con la misión y los valores de la 

organización. El líder no solo indica lo que hay que hacer, 

sino que impulsa a que los equipos trabajen con 

entusiasmo y sentido de pertenencia. 

 

Para concluir, dirigir y liderar son pilares del éxito 
empresarial: la dirección aporta estructura y control, y el 
liderazgo aporta motivación y cohesión. Ambos 
requieren competencias distintas, pero se 
complementan para lograr una organización eficaz y 
sostenible. 

liderazgo aporta motivación y cohesión. Ambos requieren 
competencias distintas, pero se complementan para lograr una 
organización eficaz y sostenible. 
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equipos. No se limita a mandar, sino que integra planificación, 

organización, liderazgo y control. 

En términos académicos, los métodos de dirección se sitúan en un 

continuo que va desde el control absoluto hasta la delegación total.  

Los métodos de dirección se entienden como los diferentes 

enfoques que los responsables de una organización adoptan para 

guiar, coordinar y motivar a sus equipos. La elección de un estilo 

depende tanto del contexto de la empresa como de las 

competencias personales del directivo. Estos métodos no son 

universales, sino que se aplican de manera flexible según las 

características del entorno y los objetivos que se buscan alcanzar. 

Estilos principales de dirección 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estilo autocrático 

En este enfoque, la autoridad se 

concentra en el directivo, quien 

asume de manera exclusiva la 

toma de decisiones y el control de 

las tareas. Los empleados/as 

tienen una participación mínima o 

Estilo 
autocrático

Estilo 
democrático

Estilo 
Laissez Faire
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nula en el proceso. Es un estilo útil en situaciones de crisis o 

cuando se requiere rapidez y disciplina estricta, pero, suele reducir 

la motivación y el compromiso de los trabajadores/as, al limitar su 

capacidad de iniciativa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estilo democrático 

Se fundamenta en la participación de los miembros del equipo en 

la toma de decisiones. El directivo busca que haya más diálogo, la 

cooperación y el consenso. Este estilo suele mejorar la motivación, 

el sentido de pertenencia y la creatividad, ya que los 

trabajadores/as se sienten escuchados y valorados. No obstante, 

su principal limitación es el tiempo que requiere llegar a acuerdos 

y la posibilidad de que surjan conflictos si no se gestionan 

adecuadamente. 

  

 

Ejemplo: 

En una jefatura provincial de la DGT, el director decide de manera 

unilateral cómo organizar los operativos de control de 

alcoholemia y velocidad durante una campaña nacional. El 

personal de tráfico recibe instrucciones claras y detalladas que 

deben seguirse al pie de la letra, sin margen de adaptación. Este 

estilo es útil aquí porque se trata de una operación de alto riesgo, 

donde los errores pueden tener consecuencias graves. 
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Estilo laissez-faire  

Este modelo se basa en otorgar autonomía y libertad a los 

empleados/as, quienes asumen la responsabilidad de organizar y 

ejecutar sus tareas con mínima intervención del líder. El papel del 

directivo se reduce a ofrecer apoyo y orientación puntual. Este 

estilo resulta beneficioso cuando el equipo está compuesto por 

profesionales altamente cualificados y motivados. Sin embargo, 

puede derivar en desorganización, falta de coordinación y 

dificultades para cumplir objetivos si no existe un adecuado nivel 

de responsabilidad en los empleados/as.  

 

Ejemplo: 

En una academia de transportistas, el director/a convoca 

reuniones periódicas con los instructores/as para evaluar los 

programas de formación del CAP (Certificado de Aptitud 

Profesional). Todos aportan sugerencias sobre métodos 

didácticos, incorporación de simuladores o mejora en los 

materiales. Las decisiones se toman en conjunto, lo que motiva 

al equipo docente y mejora la calidad del servicio educativo. 
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Funciones de la dirección empresarial 

Las funciones básicas que definen la dirección empresarial son: 

 

  

 

Ejemplo: 

En un centro de formación avanzada para conductores/as 

profesionales, los instructores/as con amplia experiencia 

gestionan sus clases prácticas con autonomía. El director/a 

únicamente marca objetivos generales (número de alumnos/s a 

formar, cumplimiento normativo de la DGT) y brinda recursos 

como aulas, vehículos y plataformas digitales. Cada profesor 

decide libremente cómo planificar las clases, confiando en su 

experiencia. Este estilo funciona porque el equipo está 

altamente cualificado. 

 

Cada estilo presenta ventajas y riesgos, por lo que el 
liderazgo eficaz exige adaptarse a las circunstancias: en 
contextos de urgencia puede predominar el autocrático; 
en ambientes creativos 

, el democrático; y en equipos expertos y autónomos, el 
laissez-faire.   

contextos de urgencia puede predominar el autocrático; en 
ambientes creativos, el democrático; y en equipos expertos y 
autónomos, el laissez-faire.   

• Planificación: anticipar el futuro, establecer objetivos y 

diseñar estrategias para alcanzarlos. 

• Organización: distribuir los recursos humanos y 

materiales de forma eficiente. 

• Dirección o liderazgo: motivar, guiar y coordinar a las 

personas en su trabajo. 

• Control: supervisar el desarrollo de las actividades y 

corregir desviaciones. 

o Estas funciones se retroalimentan entre sí y permiten 

mantener el rumbo de la organización en entornos 

cambiantes. 
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Habilidades de los directivos 

Un buen directivo necesita desarrollar diferentes tipos de 

competencias: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ventajas de delegar funciones 

Delegar no significa perder control, sino compartir 

responsabilidades de manera inteligente. Entre las principales 

ventajas están: 

  

• Técnicas: conocimientos especializados para comprender 

el área en la que trabaja (por ejemplo, normativa de 

transporte o seguridad vial en una academia de formación 

de conductores/as). 

• Humanas: capacidad para comunicarse, escuchar, 

negociar y motivar a sus colaboradores. 

• Conceptuales: visión global de la organización y del 

entorno, útil para tomar decisiones estratégicas. 

• De gestión del cambio: flexibilidad para adaptarse a 

nuevas tecnologías, normas o demandas del mercado. 

• Libera tiempo para que el directivo se concentre en tareas 

estratégicas. 

• Desarrolla las competencias de los empleados/as y 

aumenta su motivación. 

• Favorece la rapidez en la toma de decisiones, ya que no 

todo depende de un único mando. 

• Genera confianza y fortalece el trabajo en equipo. 

 



 

  

77 

 

UD3. DIRECCIÓN Y 
LIDERAZGO 

 
 

 

 

 

 

 

 

Los mandos intermedios 

Los mandos intermedios son la figura de enlace entre la alta 

dirección y los empleados/as. Se encargan de traducir las 

decisiones estratégicas en acciones concretas, supervisar equipos, 

resolver conflictos y garantizar que los objetivos se cumplan. Son 

claves porque:   

 

Ejemplo: 

En una academia de transportistas, un director/a que delega en 

sus jefes de área (teórica, práctica, administrativa) puede 

centrarse en alianzas con la DGT o en la innovación pedagógica, 

para que los mandos intermedios aseguran el buen 

funcionamiento cotidiano.   

• Conocen tanto la visión de los directivos como la realidad 

operativa. 

• Actúan como transmisores de información en ambos 

sentidos. 

• Son fundamentales para motivar a los equipos y detectar 

problemas en el día a día. 

 

 

Ejemplo: 

En el contexto de la DGT o de una academia de formación, los 

mandos intermedios podrían ser los jefes de departamento, 

responsables de exámenes o coordinadores de instructores/as, 

que facilitan la conexión entre las políticas nacionales de 

seguridad vial y la formación práctica de los alumnos/as.   
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2. El liderazgo: Características del líder; el jefe y 

el líder-jefe 

La dirección de equipos constituye una dimensión clave dentro de 

la gestión organizativa, ya que no solo implica coordinar tareas, 

sino también guiar, inspirar y motivar a las personas que forman 

parte de una institución. En el caso de una autoescuela o academia 

de formación de conductores/as, esta función cobra un papel 

determinante, dado que el éxito del proceso educativo depende 

tanto de la calidad de los instructores/as como de la capacidad de 

coordinación del equipo directivo. 

 

Las técnicas de dirección de equipos se entienden como el 

conjunto de estrategias, métodos y enfoques aplicados por los 

líderes para organizar y guiar a los grupos de trabajo hacia el 

cumplimiento de los objetivos de la organización. Tal como 

señalaba Chester I. Barnard en las funciones del ejecutivo, la 

gestión es “un esfuerzo coordinado de individuos en busca de 

objetivos comunes”. En una autoescuela, este principio se refleja 

en la coordinación entre instructores/as teóricos, profesores 
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prácticos y personal administrativo, quienes deben trabajar 

alineados para garantizar que los alumnos/as no solo aprueben 

sus exámenes, sino que adquieran una conducción responsable y 

segura. 

Autores como Henry Fayol han identificado funcionese de la 

gestión —planificación, organización, dirección y control— que 

resultan aplicables a cualquier institución educativa. Por ejemplo, 

en una escuela de conducción, la planificación implica diseñar 

horarios de clases teóricas y prácticas; la organización se traduce 

en distribuir instructores/as y vehículos; la dirección supone 

motivar al personal docente; y el control se refleja en la evaluación 

de resultados, como los índices de aprobados en la DGT. 

Peter Drucker enfatizó la importancia de la gestión por objetivos. 

En el entorno de la conducción, esto podría materializarse en 

establecer metas claras como reducir la tasa de suspensos en el 

examen práctico o implementar programas innovadores de 

seguridad vial.  

 

 

 

 

 

 

2.1. Ocho técnicas de dirección aplicadas a escuelas de 

conducción 

Mentoría y Coaching 

La mentoría entre instructores/as experimentados y nuevos 

profesores de prácticas puede mejorar la calidad de enseñanza. 

Por ejemplo, un profesor veterano puede acompañar a un 

instructor/a recién incorporado en sus primeras clases, 

 

La dirección de equipos en las escuelas de conducción 
va mucho más allá de la supervisión de tareas. Requiere 
aplicar técnicas de liderazgo basadas en teorías 
reconocidas, 

aplicar técnicas de liderazgo basadas en teorías reconocidas, 
pero adaptadas a la práctica educativa, donde la seguridad, la 
confianza y la motivación de los alumnos/as son el verdadero 
centro de la gestión. 
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brindándole consejos sobre cómo manejar situaciones de estrés 

con alumnos/as nerviosos al volante. 

Apoyo a la Innovación 

Incorporar nuevas tecnologías, como simuladores de conducción, 

es una forma de innovación que requiere del respaldo del liderazgo. 

Inspirados en autores como Clayton Christensen, las academias 

pueden realizar sesiones de ideas entre instructores/as para 

proponer métodos pedagógicos creativos, como juegos 

interactivos para enseñar normas de circulación. 

Gestión del Tiempo y Organización 

Siguiendo a Stephen Covey, la administración eficaz del tiempo en 

una autoescuela es muy importante. Un ejemplo práctico sería 

coordinar de manera eficiente los horarios de prácticas para evitar 

retrasos en la disponibilidad de vehículos y garantizar que todos los 

alumnos/as reciban el número adecuado de clases. 
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Liderazgo 

Por ejemplo, un director/a 

de autoescuela que cumple 

rigurosamente con las 

normativas de seguridad 

vial y mantiene una 

comunicación respetuosa 

con su equipo inspira a los 

instructores/as a actuar del 

mismo modo frente a los 

estudiantes. Esto coincide con lo planteado por James Kouzes en 

el desafío del liderazgo. 

Adaptabilidad y Resiliencia 

Ante cambios como la actualización de las pruebas de la DGT, los 

líderes deben ser resilientes y adaptarse rápidamente. Esto implica 

reorganizar los programas de estudio y capacitar al personal 

docente en las nuevas exigencias, siguiendo la visión de Martin 

Seligman sobre la resiliencia como herramienta de crecimiento. 

Desarrollo y Capacitación 

Invertir en formación continua para los instructores/as, por 

ejemplo, talleres sobre conducción eficiente o cursos de 

actualización normativa, fortalece la calidad del servicio. Peter 

Senge, en La quinta disciplina, explica que el aprendizaje 

organizacional es un pilar para el éxito a largo plazo. 

Equilibrio entre trabajo y vida personal 

Un liderazgo consciente, como lo 

sugiere Fred Kofman, implica 

cuidar el bienestar de los 

instructores/as. En las escuelas 

de conducción, esto puede 

significar evitar la sobrecarga de 

clases prácticas para los 
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docentes, asegurando turnos razonables que permitan un 

descanso adecuado. 

Seguimiento y Evaluación 

La retroalimentación constante es clave. Por ejemplo, aplicar 

encuestas de satisfacción a los alumnos/as tras completar el curso 

permite medir el desempeño de los instructores/as y ajustar 

métodos de enseñanza. John Maxwell da importancia a evaluar 

resultados es una de las leyes irrefutables del liderazgo. 
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2.2. Tipos de liderazgo aplicados a la gestión de 

autoescuelas 

  

 

1. Liderazgo transformacional: 

Inspirar a los instructores/as para que no solo enseñen a 

aprobar un examen, sino a formar conductores/as responsables 

y comprometidos con la seguridad vial. 

 

 

2. Liderazgo situacional: 

• Adaptar el estilo de gestión según el perfil del empleado/a. 
Por ejemplo, dar más autonomía a un instructor/a 
experimentado y mayor orientación a uno recién 
incorporado. 

 

3. Administración por Objetivos (APO): 

• Establecer metas claras, como reducir en un 20% la tasa de 
suspensos en el examen práctico en un semestre, y trabajar 
con el equipo en estrategias para alcanzarlas. 
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2.3. Características del líder; el jefe y el líder-jefe 

En el ámbito organizativo suele confundirse el hecho de mandar 

con el de liderar, aunque representan enfoques muy distintos de la 

dirección de personas. 

 

 

 

En el momento en que el 

“jefe” se apoya en la jerarquía 

y en la autoridad formal para 

imponer tareas, el líder 

inspira confianza, fomenta la 

motivación y genera un clima 

laboral positivo donde cada 

integrante del equipo se 

siente parte del logro 

colectivo. 

Las diferencias se evidencian en 

aspectos como la forma de 

influir, la manera de resolver 

problemas, el trato hacia el 

equipo o la visión de los 

proyectos. Un jefe tiende a 

centrarse en los resultados 

inmediatos, en la supervisión 

estricta y en la búsqueda de 

culpables ante los errores. En 

cambio, un líder comparte los 

éxitos, asume responsabilidades 

en los fracasos, comunica de manera clara y honesta, practica la 

empatía y apuesta por el desarrollo personal y profesional de su 

equipo.  

 “Los equipos alcanzan su máximo potencial cuando ven 
en sus líderes el mismo nivel de esfuerzo, compromiso 

y pasión que se espera de ellos.” 
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Si lo relacionamos con lo visto anteriormente sobre dirección y 

técnicas de liderazgo, se confirma que dirigir eficazmente no 

consiste únicamente en organizar recursos, sino en integrar 

habilidades humanas como la comunicación, la honestidad o la 

inteligencia emocional. Autores como Daniel Goleman, Peter 

Drucker o James Kouzes determinaron que el liderazgo va más allá 

de la jerarquía: implica influir positivamente, guiar con el ejemplo y 

orientar hacia objetivos compartidos. 

En el caso de una autoescuela o centro de formación vial, esta 

diferencia se observa con claridad: un jefe podría limitarse a 

controlar horarios de clases y exigir resultados en los exámenes, 

por contra, un líder educativo buscaría motivar a los 

instructores/as, innovar en los métodos de enseñanza (como 

introducir simuladores) y reforzar la seguridad y confianza de los 

alumnos/as. En este contexto, el liderazgo efectivo no solo mejora 

los índices de aprobación en la DGT, sino que también forma 

conductores/as más responsables y conscientes. La sociedad 

olvida la importancia del transporte para nuestra sociedad, y por 

ello es imprescindible que su líder los reconozca y se lo recuerde. 

En el siguiente vídeo se puede ver un ejemplo:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ver vídeo 

 

En definitiva, ser líder significa transformar la autoridad 
en inspiración y convertir la dirección en un proceso de 
acompañamiento y crecimiento compartido, lo que 
conecta directamente con las técnicas de gestión de 
equipos estudiadas previamente. 

acompañamiento y crecimiento compartido, lo que conecta 
directamente con las técnicas de gestión de equipos 
estudiadas previamente. 

https://youtu.be/-OdsXrnJJK8?si=1fO2pBYOzEYRcUJ1
https://youtu.be/-OdsXrnJJK8?si=1fO2pBYOzEYRcUJ1
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2.4. Estilos de dirección 

Como ya se ha comentado, los métodos de dirección son los 

diferentes enfoques y estilos que los líderes utilizan para dirigir y 

gestionar a su equipo. Estos métodos pueden variar según las 

necesidades y características de la empresa, la personalidad y 

habilidades del líder. A continuación, exploraremos diferentes 

estilos de dirección empresarial y las técnicas de liderazgo menos 

comunes.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En conjunto, estos estilos 

forman parte de los 

métodos de dirección y 

liderazgo, que incluyen 

diferentes enfoques 

(autocrático, democrático, 

laissez-faire, situacional, 

transformacional, transaccional). La clave está en que los líderes 

sepan adaptarlos a cada situación y a las necesidades de su 

equipo, logrando unos mejores resultados y un impacto positivo en 

la organización. 

• El liderazgo transformacional busca inspirar y motivar a 

los trabajadores/as para que desarrollen al máximo su 

potencial. Se basa en la confianza, la comunicación y un 

clima positivo, donde el líder transmite una visión clara, 

impulsa el crecimiento personal y profesional, y otorga 

autonomía para que los empleados/as tomen decisiones 

y asuman responsabilidades. 

• El liderazgo transaccional se apoya en un sistema de 

recompensas y sanciones. El líder fija metas concretas y 

supervisa el desempeño, premiando los logros o 

corrigiendo los errores. Su foco está en la disciplina, la 

eficiencia y el cumplimiento de tareas diarias. 
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De este modo, el paternalista y el burocrático mantienen una fuerte 

autoridad del líder (aunque con enfoques distintos: humano vs. 

normativo), pero el participativo rompe esa rigidez al dar mayor 

protagonismo a los empleados/as. 

Con respecto a los estilos anteriores (transformacional y 

transaccional): 

  

• El liderazgo paternalista combina autoridad y cercanía, 

donde el líder protege y cuida a su equipo como si fuera 

una figura paterna. Se centra en el bienestar integral de los 

empleados/as, buscando confianza y lealtad. 

• El liderazgo burocrático se fundamenta en reglas 

estrictas, jerarquías claras y procedimientos formales. Su 

objetivo principal es garantizar el orden y la eficiencia 

dentro de organizaciones grandes y estructuradas. 

• El liderazgo participativo, por su parte, promueve la 

colaboración y la implicación del equipo en la toma de 

decisiones. Se da un clima de confianza y motivación al 

valorar las aportaciones de todos los miembros. 

 

• El transformacional se asemeja al participativo, ya que 

ambos buscan motivar, desarrollar y empoderar al equipo. 

• El transaccional tiene puntos de contacto con el 

burocrático, porque ambos dependen de reglas, control y 

cumplimiento de objetivos. 

• El paternalista se sitúa en un punto intermedio: combina 

autoridad como en el transaccional o burocrático, pero 

añade un componente humano cercano al 

transformacional. 
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En resumen, de todos los estilos de dirección: 

 

 

 

3. Teorías del liderazgo 

El liderazgo ha sido objeto de estudio desde hace más de un siglo 

por su papel fundamental en el funcionamiento de las 

organizaciones y en la consecución de objetivos colectivos. A lo 

largo del tiempo, distintos pensadores y escuelas de gestión han 

desarrollado teorías para explicar qué convierte a una persona en 

un líder eficaz, cuáles son las características que debe reunir y 

cómo se relaciona con sus equipos. 

Las primeras aproximaciones, como la teoría del Gran Hombre y la 

teoría de los rasgos, ponían el énfasis en las cualidades innatas del 

individuo, considerando que los líderes nacen con capacidades 

extraordinarias. Con el paso del tiempo, surgieron modelos más 

dinámicos que ampliaron la perspectiva. Ejemplo de ello son la 

teoría X e Y de McGregor, que estudia cómo las creencias del 

directivo sobre la naturaleza humana condicionan su estilo; la malla 

gerencial de Blake y Mouton, que propone un equilibrio entre 
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orientación a resultados y orientación a las personas; o la teoría 

situacional de Hersey y Blanchard, que habla de la necesidad de 

adaptar el liderazgo a las características y madurez del equipo. 

Estas teorías no son excluyentes, sino complementarias, ya que 

ofrecen diferentes lentes para comprender la complejidad del 

liderazgo. En contextos como las escuelas de conducción o las 

organizaciones vinculadas al transporte, permiten analizar cómo 

un director/a puede guiar a sus instructores/as y personal 

administrativo de forma flexible, motivadora y eficaz, adaptando su 

estilo según la situación y las necesidades del grupo. 

Teoría de los rasgos o del “gran hombre” 

Se basa en la idea de que los 

líderes nacen, no se hacen. 

Propone que existen ciertos 

rasgos de personalidad innatos 

(carisma, inteligencia, valentía, 

iniciativa) que distinguen a los 

líderes de las demás personas. 
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La teoría del gran hombre postula que los líderes sobresalen por 

cualidades innatas; nacen con características excepcionales que 

los predisponen al liderazgo, en vez de formarse con el tiempo. 

Según esta perspectiva, figuras históricas con carisma e influencia 

dominan su entorno precisamente por esas cualidades que no 

pueden replicarse fácilmente. 

La teoría de los rasgos se relaciona con esta concepción, pero con 

un matiz: más que personajes únicos, busca identificar rasgos 

comunes (inteligencia, energía, sociabilidad, integridad) que líderes 

exitosos comparten, sugiriendo que tales rasgos podrían 

desarrollarse o potenciarse. 

 

 

 

 

 
 

Esta teoría conecta con estilos como el transformacional, donde la 

figura del líder inspira y motiva casi por naturaleza. 

Críticas y límites 

El énfasis exclusivo en el individuo tiende a ignorar el contexto —

circunstancias sociales, culturales, institucionales— que 

condicionan el liderazgo. 

No explica por qué alguien con esos rasgos no ejerce como líder, ni 

por qué personas con pocos rasgos “ideales” pueden convertirse 

en líderes eficaces bajo ciertas condiciones. 

En ámbitos prácticos, como una escuela de conducción, no basta 

con tener buena presencia o carisma: el contexto legal, la normativa 

de la DGT, la formación, los medios disponibles y la colaboración 

del personal juegan un rol decisivo.  

 Ejemplo: 

Figuras históricas como Winston Churchill o Nelson Mandela se 

consideran líderes “natos” por sus características únicas. 
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Teoría X e Y de Douglas McGregor (liderazgo personal) 

Explica cómo la visión del directivo sobre sus empleados/as 

determina su estilo de liderazgo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Supone que la percepción que tiene el líder sobre sus 

empleados/as (visión pesimista o optimista) condiciona el estilo 

usado. 

• Teoría X: el líder asume que los trabajadores/as son 

pasivos, evitan responsabilidades y necesitan control 

estricto. Se asocia con estilos autocráticos o burocráticos. 

• Teoría Y: el líder considera que las personas son 

responsables, creativas y buscan autorrealización. Se 

vincula con estilos participativos o transformacionales. 
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En relación con la teoría de rasgos, un líder con rasgos positivos 

podría inclinarse hacia la Teoría Y (confía en la autonomía), en 

cambio uno más rígido podría adoptar la Teoría X. 

En una autoescuela, un director/a que cree que los instructores son 

responsables y capaces (Teoría Y) tenderá al estilo participativo; si 

piensa que necesitan supervisión constante (Teoría X) se inclinará 

por un estilo más autoritario. 

 

 

 

 

 

 

Teoría de la Malla Gerencial de Blake y Mouton 

Representa el liderazgo en una matriz con dos ejes: 

  

 

Ejemplo: 

En una academia de formación de transportistas, un directivo X 

controlaría rígidamente la asistencia y exámenes; un directivo Y 

confiaría en la autonomía y motivación de los alumnos/as. 

• Interés por la producción (resultados, eficiencia, 

objetivos). 

• Interés por las personas (motivación, bienestar, 

relaciones). 
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De esta interacción surgen 5 estilos principales: 

 

 

 

 

 

 

Mide el liderazgo en función de dos ejes: orientación a las 

personas/orientación a la producción. Los rasgos del líder influyen 

en dónde se ubique dentro de la malla. Por ejemplo, un líder con 

gran empatía y sociabilidad podría colocarse en el cuadrante de 

“equipo ideal” (alto en personas y producción). 

En una escuela de conducción, el responsable que vela por la 

calidad (producción) y al mismo tiempo apoya al equipo (personas) 

encarna ese estilo equilibrado. Esta teoría ayuda a entender cómo 

un líder puede ubicarse en diferentes puntos intermedios, no solo 

en extremos, lo cual conecta con los estilos paternalista y 

participativo. 

Teoría del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard 

Plantea que no existe un estilo de liderazgo único válido para todas 

las situaciones. El líder debe adaptarse según el nivel de madurez 

y competencia de sus colaboradores:  

1. Empobrecido (bajo interés en personas y producción). 

2. Club social (alto interés en personas, bajo en producción). 

3. Autocrático (alto interés en producción, bajo en personas). 

4. Término medio (equilibrio limitado entre ambos). 

5. Equipo ideal (alto interés en personas y producción). 

 

• Directivo: cuando el equipo no tiene experiencia (alto 

control). 

• Persuasivo: combina orientación con motivación. 

• Participativo: comparte decisiones con empleados 

competentes. 

• Delegador: otorga autonomía total a equipos muy 

capacitados. 
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Afirma que no hay un estilo único que funcione siempre; el líder 

debe adaptarse según la madurez del equipo (competencia, 

motivación). 

Aquí los rasgos son una base importante pero no suficiente: un líder 

con rasgos “ideales” debe saber variar su estilo según las 

circunstancias. 

En una academia de transporte, ante un instructor/a experimentado 

podría adoptar un estilo “delegador”. En cambio, con uno no 

experimentado debe asumir un estilo más directivo. 

 

 

 

 

 

 

Relación con epígrafes anteriores  

 

Ejemplo: 

En la DGT, un líder situacional aplicaría un estilo directivo en una 

nueva normativa compleja, pero “delegador” en un equipo 

experto en seguridad vial.   

• La teoría de rasgos conecta con la visión del líder 

transformacional. 

• Teoría X/Y se relaciona directamente con el contraste 

entre jefe vs. líder. 

• La malla gerencial articula bien la diferencia entre estilos 

paternalistas, burocráticos y participativos. 

• El liderazgo situacional engloba todos los anteriores, 

mostrando que el buen líder es flexible y adapta su estilo a 

cada contexto. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Cuál es la principal diferencia entre un jefe y un 

líder? 

a) El jefe inspira, el líder manda. 

b) El jefe controla por jerarquía, el líder motiva e 

influye. 

c) El jefe no toma decisiones, el líder sí. 

Respuesta correcta: b) El jefe controla por jerarquía, el 

líder motiva e influye. 

Pregunta 2 

El liderazgo transformacional se caracteriza por: 

a) Recompensar o castigar según resultados. 

b) Mantener un control rígido de normas. 

c) Motivar e inspirar a los empleados/as para 

superar sus límites. 

Respuesta correcta: c) Motivar e inspirar a los 

empleados/as para superar sus límites. 
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Pregunta 3 

¿Qué autor planteó la teoría X e Y sobre la visión 

del ser humano en el trabajo? 

a) Peter Drucker. 

b) Douglas McGregor. 

c) Max Weber. 

Respuesta correcta: b) Douglas McGregor. 

Pregunta 4 

¿Cuál de las siguientes técnicas de dirección se 

relaciona con la innovación y la creatividad? 

a) Apoyo a la innovación. 

b) Mentoría y coaching. 

c) Equilibrio vida-trabajo. 

Respuesta correcta: a) Apoyo a la innovación. 
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Pregunta 5 

Según la malla gerencial de Blake y Mouton, el 

liderazgo más eficaz combina: 

a) Baja orientación a resultados y alta orientación 

a las personas. 

b) Alta orientación a resultados y baja orientación 

a las personas. 

c) Alta orientación a resultados y alta orientación a 

las personas. 

Respuesta correcta: c) Alta orientación a resultados y 

alta orientación a las personas. 
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El liderazgo es un proceso fundamental dentro de la dirección 

empresarial y organizativa, ya que implica no solo gestionar tareas, 

inspirar y motivar a los equipos. A diferencia de la dirección, que se 

enfoca en planificar, tomar decisiones y controlar recursos, el 

liderazgo se centra en influir en las personas para que alcancen 

objetivos comunes. 

Existen distintos métodos y estilos de liderazgo: 

• Autocrático, democrático y laissez-faire, que marcan 

diferentes formas de tomar decisiones. 

• Transformacional y transaccional, que se diferencian en 

motivar desde la inspiración o mediante recompensas y 

sanciones. 

• Paternalista, burocrático y participativo, que ponen énfasis 

respectivamente en la protección del equipo, en el respeto a 

normas y en la colaboración activa. 

Las técnicas de dirección de equipos (mentoría, innovación, gestión 

del tiempo, liderazgo, por ejemplo, resiliencia, capacitación, 

equilibrio laboral y evaluación) aportan herramientas concretas 

para motivar, organizar y acompañar a los colaboradores. 

Las teorías del liderazgo (teoría de rasgos o del gran hombre, 

teoría X e Y de McGregor, malla gerencial de Blake y Mouton, y 

teoría situacional de Hersey y Blanchard) explican desde 

diferentes enfoques qué hace a un líder eficaz: rasgos personales, 

visión del ser humano, equilibrio entre resultados y personas, o 

adaptación a la madurez del equipo. 

En contextos como las escuelas de conducción o la DGT, estas 
perspectivas ayudan a comprender cómo los directivos pueden 
organizar a instructores/as y personal administrativo, ya sea 
motivando, estableciendo normas claras o adaptando el estilo a 
cada situación.

 
Ideas clave 
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cada situación. motivando, estableciendo normas claras o 

adaptando el estilo a cada situación. motivando, estableciendo 

normas claras o adaptando el estilo a cada situación. 

 

  

 

 
 

 

 

 

 

4. 
LA MOTIVACIÓN EN 

EL ENTORNO 

LABORAL 
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Índice 

El contenido está repartido en varios apartados que se muestran a 

continuación: 

1. La motivación laboral: antecedentes. 

2. Teorías de la motivación. 

3. La frustración y sus consecuencias. 
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Introducción 

La motivación en el entorno laboral es un factor clave para el 

rendimiento y la satisfacción de los empleados/as. Una persona 

motivada no solo cumple con sus tareas, sino que lo hace con 

mayor compromiso, creatividad y disposición al trabajo en equipo. 

La motivación favorece un clima organizativo positivo, reduce la 

rotación de personal y eleva la productividad. En este sentido, los 

líderes y directivos tienen la responsabilidad de generar 

condiciones que inspiren a los trabajadores/as, ya sea a través del 

reconocimiento, la comunicación efectiva, la participación en 

decisiones o el desarrollo profesional. En definitiva, la motivación 

se convierte en el motor que impulsa tanto el crecimiento individual 

como el éxito de la organización. 

En una autoescuela, la 

motivación laboral resulta 

necesaria para que 

instructores/as y personal 

administrativo mantengan un 

alto nivel de compromiso. Un 

profesor de conducción que 

se siente valorado y 

reconocido por su esfuerzo no 

solo transmite mejor sus 

conocimientos, sino que 

genera confianza y seguridad 

en sus alumnos/as. 

Por ejemplo, si la dirección de la escuela establece programas de 

incentivos, reconoce públicamente el progreso de los 

instructores/as y promueve espacios de formación continua, el 

equipo estará más motivado. Esto se traduce en clases de mayor 

calidad, alumnos/as más satisfechos y una mejor reputación del 

centro frente a la competencia. 
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1. La motivación laboral: antecedentes 

Los recursos humanos son el 

motor que define la 

productividad y competitividad 

de cualquier organización. 

Gestionar adecuadamente el 

talento y las capacidades de 

las personas se ha convertido 

en requisito para aprovechar al 

máximo los recursos 

disponibles. En este proceso, 

la motivación laboral juega un 

papel clave, ya que de ella 

depende el compromiso, el 

esfuerzo y la orientación de los trabajadores/as hacia los objetivos 

de la empresa. 

En los entornos actuales, caracterizados por una competencia 

intensa y por la similitud entre productos o servicios, la correcta 

gestión del capital humano se convierte en un elemento 

diferenciador. Las políticas de motivación, las estrategias de 

reconocimiento y las tendencias innovadoras en este ámbito son 

hoy en día herramientas indispensables para alcanzar ventajas 

competitivas sostenibles.  

1.1. Concepto y origen de la motivación laboral 

La conducta humana puede entenderse como una serie de 

acciones físicas o mentales encaminadas hacia un fin. En el caso 

de la vida profesional, toda acción responde a una meta u objetivo 

que da sentido al esfuerzo. La motivación laboral, entonces, se 

define como la disposición de una persona para emplear altos 

niveles de energía y compromiso en el logro de metas 

organizacionales, siempre vinculada a la satisfacción de 

necesidades individuales. 
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Estas necesidades, que actúan como impulsos internos, hacen que 

determinadas tareas resulten más atractivas que otras y 

condicionan las elecciones que cada persona realiza. El interés por 

comprender estos procesos ha llevado a que la motivación se 

convierta en uno de los temas más estudiados en la psicología del 

trabajo, por su impacto en la productividad y en la gestión de 

equipos. 

1.2. Antecedentes históricos 

El concepto de motivación tiene raíces en la filosofía clásica. 

Autores como Sócrates, Platón y Aristóteles reflexionaron sobre la 

naturaleza irracional de los deseos y su influencia en la conducta 

humana. Más adelante, en el siglo XVII, René Descartes propuso 

que la voluntad era el motor fundamental de la acción, sentando las 

bases de lo que se siente como la primera gran teoría motivacional. 

Ya por el año 1700, cuando los talleres artesanales comenzaron a 

transformarse en grandes fábricas se generó el problema de la 

productividad y los diferentes intereses entre patrones y 

trabajadores/as, creando la necesidad de las teorías sobre la 

motivación laboral.  
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Según Robbins, la motivación laboral se 

define como la voluntad de ejercer altos 

niveles de esfuerzo hacia metas 

organizacionales, condicionada por la 

satisfacción de necesidades individuales. 

Durante el siglo XIX, la teoría del instinto 

formulada por Charles Darwin y 

posteriormente desarrollada por William 

James planteó que las acciones humanas estaban guiadas por 

impulsos innatos, reforzando el interés por comprender las fuerzas 

que dirigen el comportamiento. 

Importancia de las teorías de la motivación 

A lo largo del tiempo se han desarrollado múltiples teorías con 

cuatro objetivos comunes:  

 

 

 

 

 

 

 

Gracias a este recorrido histórico y teórico, hoy sabemos que la 

motivación laboral no solo influye en la eficiencia de las tareas, 

determina la satisfacción personal, la innovación y la capacidad de 

las organizaciones para retener talento… 

1.3. Factores que favorecen la motivación laboral 

La motivación en el entorno de trabajo no surge de manera 

espontánea; se ve influida por una serie de factores internos y 

externos que, bien gestionados, aumentan la satisfacción y el 

• Identificar los factores centrales de la motivación laboral. 

• Diseñar modelos que permitan investigarla de manera 

rigurosa. 

• Contrastar dichas teorías con datos empíricos. 

• Generar aplicaciones prácticas que mejoren la gestión 

empresarial. 
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compromiso de los empleados/as. Entre los más relevantes se 

encuentran: 

Reconocimiento y valoración 

 

 

 

 

 

Remuneración justa y beneficios 

 

 

 

 

  

• Sentirse apreciado por los logros y el esfuerzo genera un 

fuerte impulso motivador. 

• Puede expresarse mediante felicitaciones públicas, 

incentivos económicos o planes de promoción. 

 

• Un salario acorde con las responsabilidades, junto con 

beneficios adicionales (seguro, formación, flexibilidad), 

refuerza la percepción de equidad y compromiso. 
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Oportunidades de crecimiento y desarrollo 

 

 

 

 

Clima laboral positivo 

 

 

 
 

Liderazgo inspirador 

 

 

 

 

Autonomía y participación en decisiones 

 

 

 

 

Condiciones laborales adecuadas  

• El acceso a formación continua, planes de carrera y 

promociones favorece que los empleados/as vean un 

futuro dentro de la organización. 

 

• Un ambiente de respeto, confianza y colaboración 

fortalece la cohesión del grupo y disminuye los conflictos. 

 

• Los líderes que comunican con claridad escuchan 

activamente y guían con ejemplo logran que el equipo se 

comprometa con los objetivos. 

 

• Permitir que los trabajadores/as tomen decisiones en su 

área de responsabilidad refuerza su sentido de 

pertenencia y aumenta la creatividad. 

 

• Espacios seguros, saludables y ergonómicos, junto con la 

flexibilidad en los horarios, contribuyen al bienestar físico 

y mental. 
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Comunicación clara y transparente 

 

 

 

 

1.4. La importancia del clima laboral 

Un entorno laboral 

positivo tiene un 

efecto directo en la 

productividad, el 

compromiso y la 

satisfacción de los 

trabajadores/as.  

Cuando los equipos 

se desenvuelven en 

un ambiente sano, 

no solo se fortalece su rendimiento, sino también su bienestar y el 

vínculo que mantienen con la organización. 

¿Qué entendemos por clima laboral? 

El clima laboral hace referencia al ambiente que se percibe dentro 

de una empresa o equipo de trabajo. Se construye tanto a partir de 

las sensaciones y percepciones de los empleados/as, como de las 

políticas, valores y acciones impulsadas por la propia organización. 

Este ambiente depende de factores tangibles —como las 

condiciones físicas del espacio de trabajo— y de factores 

emocionales, como las relaciones entre compañeros, la motivación 

o el nivel de compromiso con los objetivos. 

Un clima positivo contribuye a la integración, previene conflictos y, 

sobre todo, incrementa la productividad. Encima, esto consigue 

que los empleados/as se sientan más satisfechos, comprometidos 

y desarrollan un mayor sentido de pertenencia.  

• Compartir información relevante y mantener canales de 

comunicación abiertos evita incertidumbre y mejora la 

confianza en la organización. 
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La importancia del clima laboral en las organizaciones 

Cuidar el ambiente laboral no es una cuestión secundaria. Es un 

aspecto estratégico que impacta tanto en los resultados de la 

empresa como en la vida diaria de los trabajadores/as. Los 

beneficios de mantener un buen clima son:  

• Refuerza la motivación y la identificación con la 

organización. 

• Incrementa el rendimiento y la eficiencia. 

• Previene conflictos y tensiones internas. 

• Favorece la colaboración y el trabajo en equipo. 

• Se convierte en un pilar del “salario emocional”. 

• Mejora la comunicación interna y la transparencia. 

• Reduce el absentismo y la rotación. 

• Aumenta la capacidad de atraer y retener talento. 
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Consejos para fortalecer el clima laboral 

Para garantizar un entorno de trabajo saludable es recomendable 

implementar una estrategia que contemple acciones como:  

 1. Reconocer el esfuerzo y los logros: 

Establecer recompensas o incentivos, tanto materiales como 

emocionales, ayuda a valorar el esfuerzo del equipo. 

 2. Escuchar y dar retroalimentación: 

Proponer espacios de comunicación bidireccional hace que los 

empleados/as se sientan parte activa de la organización. 
 3. Generar confianza y transparencia: 

Compartir información de manera clara, incluso en momentos 

difíciles, refuerza la credibilidad de los líderes. 

 4. Promover el respeto y la inclusión: 

Cuidar el lenguaje y garantizar que todos los trabajadores/as se 

sientan valorados. 

 5. Flexibilidad y conciliación: 

Facilitar horarios adaptables y opciones de teletrabajo enriquece 

la calidad de vida de los empleados/as. 
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   6. Cuidar el espacio físico: 

Contar con instalaciones cómodas, zonas de descanso e 

iluminación adecuada influye directamente en el bienestar. 

 7. Fomentar la autonomía: 

Otorgar responsabilidad en la toma de decisiones fortalece la 

motivación y el compromiso. 

 8. Actividades de integración: 

El team building y otras dinámicas sociales ayudan a estrechar 

lazos más allá de la rutina diaria. 
 9. Impulsar el desarrollo profesional: 

Ofrecer programas de formación y oportunidades de 

crecimiento genera fidelidad y confianza. 

 10. Apoyarse en la tecnología: 

Herramientas digitales que simplifiquen el trabajo diario 

mejoran la experiencia laboral. 



 

 

112 

 

UD4. LA MOTIVACIÓN EN EL 
ENTORNO LABORAL 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cómo medir el clima laboral 

La forma más eficaz de conocer el estado del clima en una 

organización es a través de encuestas específicas. Estas permiten 

recoger información sobre aspectos como:  
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Las encuestas de clima laboral garantizan 

anonimato, fomentan la participación 

sincera y proporcionan datos estratégicos 

para que los responsables de recursos 

humanos diseñen planes de mejora 

alineados con los objetivos de la empresa. 

 

1.5. Relaciones entre clima laboral y motivación; riesgos 

psicosociales derivados del clima laboral 

El clima laboral y la motivación están estrechamente vinculados. 

Un entorno de trabajo positivo, caracterizado por la confianza, la 

comunicación abierta, el respeto y la colaboración, favorece que los 

empleados/as se sientan valorados y comprometidos. Esto genera 

un mayor nivel de motivación 

intrínseca, ya que los 

trabajadores/as no solo se 

enfocan en cumplir con sus 

tareas, y desarrollan un 

sentido de pertenencia y 

orgullo hacia la organización. 

Cuando la empresa promueve 

políticas de reconocimiento, flexibilidad, desarrollo profesional y 

conciliación entre la vida personal y laboral, los empleados/as 

perciben que sus necesidades son tomadas en cuenta. En 

• La calidad de la comunicación interna. 

• El equilibrio entre vida personal y laboral. 

• Necesidades de capacitación. 

• Nivel de cooperación y relaciones interpersonales. 

• Grado de motivación, satisfacción y bienestar emocional. 
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consecuencia, aumenta la motivación, la satisfacción laboral y, de 

forma directa, la productividad.  

Por el contrario, un clima laboral negativo —caracterizado por la 

falta de comunicación, el autoritarismo, la ausencia de 

reconocimiento o la desconfianza— impacta en la motivación de 

manera adversa. Los empleados/as pueden sentirse 

desvalorizados, sin incentivos para dar lo mejor de sí mismos, lo 

que reduce su compromiso y eleva el riesgo de rotación. 

 

 

 

 
 

Riesgos psicosociales derivados del clima laboral 

Un clima laboral inadecuado puede desencadenar riesgos 

psicosociales que afectan tanto a la salud de los empleados/as 

como al desempeño organizacional. Algunos de los más comunes 

son: 

 

Un buen clima laboral actúa como un motor de 
motivación, pero un ambiente deteriorado se convierte 
en un freno para el rendimiento y el crecimiento personal 
de los trabajadores/as. 

en un freno para el rendimiento y el crecimiento personal de los 
trabajadores/as. 
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Estrés laboral 

Aparece cuando las demandas superan los recursos del 

trabajador/a. Un ambiente de presión constante sin apoyo 

adecuado lo intensifica. 

Síndrome de burnout (desgaste profesional) 

La falta de reconocimiento, un trato injusto o la sobrecarga de 

tareas puede provocar agotamiento físico y emocional. 

Conflictos interpersonales 

Un clima hostil favorece la aparición de tensiones entre 

compañeros o entre empleados/as y superiores, deteriorando la 

cohesión del equipo. 

Ansiedad y depresión 

 Un ambiente laboral tóxico, con ausencia de respeto o 

comunicación, puede afectar directamente la salud mental del 

trabajador/a. 

Baja satisfacción y compromiso 

La percepción de un clima negativo disminuye la motivación, 

incrementa el absentismo y aumenta la intención de abandonar la 

empresa. 
 

Respecto a los trabajos de conductor estos aspectos pueden 

resultar especialmente peligrosos. A continuación, podemos ver 

los riegos más considerables: 

 

 

 
 

Estos riesgos no solo perjudican a los individuos, sino que también 

generan consecuencias para la organización: disminución de la 

productividad, deterioro de la imagen corporativa y pérdida de 

talento. Todo esto lo vemos de forma clara en la siguiente tabla: 

Ver vídeo 

https://youtu.be/TDMHqX6djzQ?si=WU1ua0W4u-Y8sT-F
https://youtu.be/TDMHqX6djzQ?si=WU1ua0W4u-Y8sT-F
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Aspecto Buen clima laboral Mal clima laboral 

Motivación 

Alta motivación 

intrínseca: los 

empleados/as se 

sienten valorados, 

comprometidos y con 

sentido de 

pertenencia. 

Baja motivación: los 

trabajadores/as perciben 

falta de reconocimiento y 

de oportunidades, 

reduciendo su esfuerzo. 

Productividad 

Mayor rendimiento, 

creatividad e 

innovación. El 

ambiente impulsa la 

colaboración y el 

cumplimiento de 

objetivos. 

Disminución de la 

productividad y menor 

calidad en el trabajo por 

apatía o falta de 

compromiso. 

Relaciones 

interpersonales 

Clima de respeto, 

cooperación y 

comunicación abierta 

entre compañeros y 

superiores. 

Conflictos frecuentes, falta 

de confianza y deterioro de 

la cohesión del equipo. 

Bienestar 

emocional 

Sentimiento de 

satisfacción laboral, 

menor estrés y 

equilibrio entre vida 

personal y profesional. 

Estrés elevado, ansiedad, 

desmotivación y riesgo de 

burnout. 

Riesgos 

psicosociales 

Menor probabilidad de 

desarrollar problemas 

de salud mental o 

física relacionados 

con el trabajo. 

Mayor incidencia de 

absentismo, depresión, 

ansiedad y rotación de 

personal. 

Impacto 

organizacional 

Refuerzo del employer 

branding, fidelización 

del talento y menor 

rotación. 

Pérdida de talento, mala 

reputación organizacional y 

costes elevados por baja 

eficiencia. 
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2. Teorías de la motivación 

Diversos autores han desarrollado teorías que explican cómo y por 

qué las personas se esfuerzan en sus actividades, agrupándose 

principalmente en dos enfoques: las teorías de contenido, que se 

centran en identificar qué factores internos generan motivación, y 

las teorías de proceso, que explican cómo los individuos orientan 

su conducta hacia la consecución de objetivos. Estas perspectivas 

no son excluyentes, sino complementarias, y resultan 

fundamentales para comprender el comportamiento humano en el 

ámbito laboral y diseñar estrategias efectivas de gestión de 

personas. 

Teorías de contenido 
 

Jerarquía de las necesidades de Maslow (1954) 

Abraham Maslow propuso que la motivación humana responde a 

una serie de necesidades organizadas en una estructura piramidal. 

Estas necesidades parten de las más básicas, como la 

alimentación y el descanso, avanzan hacia la seguridad y la 

estabilidad, continúan con la pertenencia social, el reconocimiento 

y la autoestima, y culminan en la autorrealización, donde el 

individuo busca alcanzar su máximo potencial. 

Modelo ERC de Alderfer (1969) 

Clayton Alderfer retoma la propuesta de Maslow, pero simplifica 

sus cinco niveles en tres grandes categorías:   

• Existencia, vinculada a la satisfacción de necesidades 

fisiológicas y de seguridad. 

• Relación, que hace referencia al deseo de establecer 

vínculos significativos con otras personas. 

• Crecimiento, centrado en la superación personal y 

profesional. 
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A diferencia de Maslow, Alderfer 

sostiene que las personas pueden 

experimentar varias necesidades 

simultáneamente y no siempre 

siguen un orden jerárquico estricto. 

Teorías de proceso 
 

Teoría de las expectativas de Vroom (1964) 

Víctor Vroom plantea que la motivación depende de la percepción 

que tenga la persona sobre la relación entre esfuerzo, resultados y 

recompensas. Según esta teoría, un trabajador/a se esfuerza más 

si cree que su desempeño llevará a un resultado concreto y que 

dicho resultado traerá consigo una recompensa atractiva. Se 

fundamenta en tres elementos clave: 

 

 

 

 

 

 

 

Teoría de metas y objetivos de Locke (1968) 

Edwin Locke afirma que los objetivos 

claros y específicos aumentan la 

productividad. Por supuesto, cuando los 

empleados/as participan en la definición 

de estas metas, se incrementa su 

compromiso y motivación. Cuanto 

mayor sea la dificultad de los objetivos, más esfuerzo dedicarán los 

trabajadores/as, siempre que dispongan de los recursos y 

competencias necesarias para alcanzarlos.  

• Valencia: grado de deseo o rechazo hacia una 

recompensa. 

• Expectativa: convicción de que el esfuerzo se traducirá en 

buenos resultados. 

• Instrumentalidad: percepción de que un buen desempeño 

será recompensado. 
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El ciclo motivacional 

La motivación se concibe como un proceso de cambio: comienza 

con una necesidad insatisfecha que genera tensión o malestar, lo 

que impulsa al individuo a actuar para recuperar el equilibrio. Una 

vez satisfecha la necesidad, el organismo retorna a un estado de 

estabilidad, aunque pronto surgirán nuevas motivaciones que 

reiniciarán el ciclo. 

Diagnóstico y evaluación de la motivación en la empresa 

El área de recursos humanos dispone de varias herramientas para 

medir la motivación de los empleados/as:  

• Observación sistemática: permite analizar conductas y 

actitudes de los trabajadores/as. 

• Entrevistas: ayudan a identificar factores que generan 

satisfacción o descontento, incluyendo entrevistas de 

salida. 

• Análisis de condiciones de trabajo: un entorno inadecuado 

disminuye el rendimiento, sin embargo en un espacio 

seguro y bien diseñado lo potencia. 

• Buzones de quejas y sugerencias: facilitan la 

comunicación bidireccional, transmitiendo al trabajador/a 

que su voz tiene valor. 

• Planes de sugerencias con incentivos: premian las ideas 

útiles aportadas por los empleados/as, reforzando su 

implicación y sentido de pertenencia. 
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En conjunto, estas teorías y herramientas muestran que la 

motivación laboral es un proceso complejo y multifactorial, donde 

influyen tanto necesidades personales como percepciones de 

justicia, recompensas, objetivos y condiciones del entorno. 

Criterio Teorías de contenido Teorías de proceso 

Enfoque 

principal 

Identifican las 

necesidades que 

impulsan la conducta. 

Analizan cómo se 

desarrolla el proceso 

motivacional. 

Autores 

representativos 

Maslow (jerarquía de 

necesidades), Alderfer 

(ERC). 

Vroom (expectativas), 

Locke (metas y objetivos). 

Concepto clave 

Las personas actúan para 

satisfacer necesidades 

fisiológicas, sociales y de 

desarrollo. 

La motivación depende 

de percepciones sobre 

esfuerzo, resultados, 

recompensas y metas. 

Orden de las 

necesidades 

Maslow propone una 

jerarquía ascendente; 

Alderfer reconoce 

simultaneidad. 

No existe jerarquía fija; se 

enfoca en relaciones 

entre esfuerzo, 

desempeño y objetivos. 

Ejemplo en el 

trabajo 

Un empleado/a busca 

seguridad laboral 

(necesidad básica) o 

reconocimiento (estima). 

Un trabajador/a se 

esfuerza más si cree que 

sus resultados serán 

recompensados 

(expectativa-

instrumentalidad) o si se 

fija una meta clara y 

desafiante. 

Aplicación 

práctica en la 

empresa 

Ofrecer salarios justos, 

beneficios, programas de 

desarrollo y 

reconocimiento. 

Establecer metas claras, 

ofrecer recompensas 

justas y incrementarr la 

participación en la fijación 

de objetivos. 

Limitaciones 
Puede simplificar en 

exceso la complejidad del 

comportamiento humano. 

Depende de percepciones 

subjetivas y del contexto 

organizacional. 
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2.1. La asertividad como elemento motivador 

La asertividad es la capacidad de expresar sentimientos y 

opiniones de forma clara y respetuosa, sin dañar a los demás, 

porque facilita la comunicación, impulsa la motivación y mejora la 

productividad. Gracias a ella, los empleados/as pueden compartir 

inquietudes, proponer mejoras y asumir responsabilidades, lo que 

fortalece el trabajo en equipo y favorece un ambiente positivo y 

eficiente dentro de la empresa. 

2.1.1. Asertividad como elemento motivador en relación con 

las técnicas motivacionales 

Las técnicas motivacionales en el ámbito empresarial buscan 

generar condiciones favorables para que los empleados/as se 

sientan valorados, comprometidos y con un propósito dentro de la 

organización. Sin embargo, la efectividad de estas prácticas 

depende, en gran medida, de la forma en que se comunican y se 

aplican. En este sentido, la asertividad se convierte en un factor 

clave, ya que permite establecer relaciones laborales basadas en el 

respeto mutuo, la claridad y el reconocimiento de las necesidades 

de todas las partes.  
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Por ejemplo: 

  

 

1. Políticas de conciliación: 

La implementación de medidas como la flexibilidad horaria 

requiere que los directivos comuniquen con firmeza, pero 

incluso con empatía, los límites y posibilidades de dichas 

políticas. Aquí la asertividad fomenta confianza y transparencia, 

evitando malentendidos o percepciones de favoritismo. 

 

2. Mejora de las condiciones laborales: 

Expresar con claridad las demandas de los trabajadores/as 

sobre aspectos físicos y salariales del entorno laboral es más 

eficaz cuando los colaboradores utilizan la asertividad, evitando 

actitudes pasivas (conformismo) o agresivas (reclamos 

conflictivos). Esto motiva porque el trabajador/a percibe que su 

voz tiene impacto real. 

 

3. Enriquecimiento del trabajo y autonomía: 

Para que los empleados/as asuman nuevas responsabilidades, 

es necesario que los líderes den retroalimentación asertiva: 

clara, concreta y orientada al crecimiento. Un feedback honesto 

y respetuoso motiva más que una crítica destructiva. 

 

4. Reconocimiento del trabajo: 

La asertividad se refleja en la manera de dar reconocimiento. Un 

jefe que felicita a su equipo con sinceridad y de forma 

equilibrada (ni exagerada ni indiferente) fortalece la motivación 

intrínseca de los trabajadores/as. 
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En definitiva, la asertividad potencia las 

técnicas motivacionales porque actúa 

como un puente entre las necesidades 

de los empleados/as y las estrategias 

de la organización, evitando tensiones 

innecesarias y creando un clima de 

confianza. Cuando las empresas 

promueven la comunicación asertiva en 

 

5. Sistemas de recompensas: 

La comunicación abierta y directa respecto a cómo se 

estructuran los bonos, pagos o beneficios es fundamental para 

que los empleados/as entiendan la relación entre desempeño y 

recompensa. La falta de asertividad en este punto puede generar 

desconfianza o desmotivación. 



 

  

125 

 

UD4. LA MOTIVACIÓN EN EL 
ENTORNO LABORAL 

 
todos los niveles jerárquicos, se facilita la motivación sostenida, el 

compromiso con los objetivos organizacionales y el bienestar 

personal. 

3. La frustración y sus consecuencias 

La frustración es una respuesta 

emocional que surge cuando 

una persona se enfrenta a un 

obstáculo o situación que 

impide alcanzar un objetivo 

deseado. Este sentimiento está 

ligado a cómo cada individuo 

interpreta y gestiona las 

experiencias que no cumplen 

con sus expectativas. No todas 

las personas reaccionan de la 

misma manera, ya que influyen 

factores como la personalidad, el contexto y la capacidad de 

afrontamiento. 

Se genera cuando una necesidad o deseo no se satisface, lo que 

puede ocurrir en diferentes entornos y culturas. Por ejemplo, en 

sociedades de consumo puede deberse a la falta de acceso a 

ciertos bienes materiales, pero en otros contextos puede estar 

relacionado con necesidades más básicas, como la alimentación. 

En cualquier caso, la frustración suele activar mecanismos de 

defensa, a veces de manera inconsciente, que incluso pueden 

trasladarse al entorno cercano. 

La frustración es parte de nuestras vidas vida. Es el sentimiento 

que experimentamos cuando no conseguimos lo deseado o 

cuando algo obstaculiza nuestras aspiraciones. Muchas veces se 

materializa en forma de en enojo, rabia, angustia, y tristeza. 

Es humano sentirnos frustrados cuando lo que sentimos que 

necesitamos está prohibido o resulta imposible:  



 

 

126 

 

UD4. LA MOTIVACIÓN EN EL 
ENTORNO LABORAL 

 
 

 

 

 

 

 

 

Hay otro tipo de frustración más profunda, que aparece cuando nos 

esforzamos mucho, pero con pocos o nulos resultados. Es por todo 

esto que es normal sentir desazón y tensión frente a la frustración. 

Cuando la frustración es positiva y cuándo no lo es 

Nuestra frustración es el resultado de emociones y situaciones 

reales o imaginarias, de dentro o de fuera de nosotros, cabe resaltar 

la importancia de desarrollar la capacidad de relacionarnos con 

dicha emoción en lugar de reaccionar a partir de ella. 

La frustración es positiva cuando apunta al lugar adecuado y donde 

tenemos que hacer un trabajo de introspección. Si piensas que lo 

que te sucede es porque tienes mala suerte, redirige tu 

pensamiento para recuperar el poder y revertir la situación. 

El problema se da cuando la frustración nos 

hace sufrir y culpabilizamos a los demás, 

nos autoflagelamos o nos contamos todo 

tipo de historias distintas a la realidad 

haciéndonos entrar en un bucle negativo y 

muy adictivo. ¿Quién no sintió alivio 

gritando, peleando, y victimizándose? Sin 

embargo, este mecanismo de defensa nos 

separa de nuestra capacidad de discernir, 

repasando una y otra vez todo lo que nos da 

rabia, sin actuar para mejorar nuestras circunstancias.   

• Conducir tranquilamente cuando otro coche de repente se 

te echa encima. 

• Tener prisa y que la cola para pagar parezca que no 

avanza. 

• Hacer un trámite que se necesita y que no pueda 

resolverse porque falta documentación 

• Esperar esa llamada que no llega. 
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3.1. Orígenes de la frustración 

Si la frustración no se maneja adecuadamente, puede generar 

consecuencias como ansiedad, agresividad, abandono de 

objetivos, pérdida de identidad por imitación excesiva, sensación 

de presión, evasión o sustitución de metas. Estas reacciones no 

afectan el bienestar personal y 

las relaciones con los demás. 

Para afrontarla es recomendable 

evitar la búsqueda de perfección, 

fomentar la autoestima, 

mantener una actitud positiva, 

aprender de los errores y contar 

con planes alternativos. En casos 

más graves, acudir a un 

profesional es fundamental para 

prevenir problemas psicológicos 

mayores. 

Existen varios tipos de frustración: 

 

 

 

 

 

 

 

Efectos de la frustración 

La frustración puede tener efectos muy nocivos si no se gestiona 

bien, éstos pueden ser: 

  

• De aproximación, cuando hay indecisión entre opciones 

con aspectos positivos y negativos. 

• Por evitación, cuando se huye de dos alternativas 

igualmente negativas. 

• De compatibilidad, que ocurre al tener que elegir entre dos 

opciones positivas pero incompatibles. 

• Muro, cuando se percibe un obstáculo que impide avanzar. 
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3.2. Cómo evitar la frustración 

Cuando la frustración se maneja de manera constructiva puede 

convertirse en una señal útil que nos invita a mirar hacia dentro. 

Cultivar una relación de aceptación y respeto con nosotros mismos 

es lo que nos permite salir del estado de negatividad que suele 

acompañarla. Esa mirada interior nos ofrece la oportunidad de 

identificar qué aspectos físicos, emocionales o mentales requieren 

atención, siempre desde la calma y la autocompasión. Un primer 

paso es tranquilizar la mente y conectar con las sensaciones 

corporales a través de la respiración profunda. 

En una experiencia compartida en consulta, un cliente describía 

sentir una presión en la garganta. Al invitarlo a imaginarse frente a 

sí mismo y preguntarse qué necesitaba para aliviar ese malestar, 

sus respuestas fueron reveladoras: salir a andar en bicicleta, 

cambiar de ambiente, dejar de aferrarse al pasado y aceptar que no 

podía controlar a los demás. Reflexionar sobre lo que debía soltar 

en pensamientos y actitudes le ayudó a encontrar claridad. 

Este ejemplo muestra que trabajar la tolerancia a la frustración 

requiere tiempo, paciencia y compromiso, pero los resultados son 

• Caída de la confianza y la autoestima. 

• Irritabilidad y reacciones exageradas. 

• Miedos anticipatorios, ansiedad, y estrés. 

• Pérdida de ilusión o de las ganas de hacer cosas. 

• Sentimientos de soledad e incomprensión. 

• Abuso de sustancias. 

• Dificultad para conciliar el sueño o descansar bien. 

• Elecciones negativas a la hora de cuidarnos mental y 

corporalmente. 
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transformadores. Para lograrlo, se pueden aplicar diversas 

estrategias: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La gestión adecuada de la 

frustración se convierte en 

un elemento clave dentro de 

la enseñanza de la 

conducción, ya que aprender 

a conducir implica adquirir 

habilidades técnicas y 

desarrollar competencias 

emocionales. Al igual que, en 

la vida diaria la frustración puede transformarse en una 

oportunidad de crecimiento personal, en la formación vial permite 

que los alumnos/as comprendan sus errores, aprendan de ellos y 

avancen con mayor seguridad y confianza. En este sentido, la 

capacidad de canalizar positivamente las emociones favorece la 

asertividad, mejora la comunicación con el instructor7a y potencia 

la motivación necesaria para superar los retos propios del 

aprendizaje al volante. Vamos a ver una relación comparativa entre 

la frustración y la enseñanza de la conducción.  

• Buscar apoyo profesional para identificar creencias 

limitantes y patrones de conducta dañinos. 

• Aprender a observar las propias emociones y darse un 

respiro antes de reaccionar de forma impulsiva. 

• Practicar técnicas de relajación como la meditación o la 

respiración consciente. 

• Incorporar ejercicio físico que genere bienestar y ayude a 

liberar tensiones. 

• Desarrollar una comunicación clara, asertiva y positiva 

tanto verbal como no verbal. 
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Frustración como señal de aprendizaje 

 En la conducción, cometer errores como calar el motor, no 

coordinar bien los pedales o fallar en una maniobra, puede generar 

frustración. Si esta emoción se canaliza de manera positiva, se 

convierte en un indicador de qué aspectos necesitan más práctica 

y atención, en lugar de ser motivo de abandono. 

Autocompasión y paciencia 

 Al igual que en la vida, la autocompasión es fundamental en la 

enseñanza vial. El alumno/a debe aprender a no castigarse por 

cada error, sino a entender que equivocarse es parte del proceso. 

La calma y la paciencia ayudan a ganar confianza al volante. 

Respiración y control emocional 

 En situaciones de tráfico o exámenes de conducción, los nervios 

aumentan. Enseñar a los futuros conductores/as a usar técnicas 

de respiración o de relajación contribuye a controlar la ansiedad y 

evitar reacciones impulsivas. 

Cambio de enfoque 

 Tal como el cliente del ejemplo cambió de ambiente para liberar su 

frustración, un alumno/a puede beneficiarse de variar el entorno de 

práctica: empezar en calles tranquilas antes de ir a avenidas 

transitadas. Este cambio de escenario reduce la presión y facilita el 

aprendizaje. 

Comunicación asertiva con el instructor/a 

 La asertividad juega un papel muy importante. El alumno/a 

necesita expresar con claridad sus dudas o miedos, y el 

instructor/a debe dar retroalimentación sin críticas destructivas. 

Esta comunicación abierta y respetuosa fortalece la motivación y 

la seguridad al conducir. 
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Enseñar a conducir no solo es transmitir normas y 
técnicas de conducción, también es educar en la gestión 
emocional. La frustración bien dirigida puede 
transformarse en una aliada que motiva al estudiante a 
mejorar y a convertirse en un conductor/a más seguro y 
consciente. 

emocional. La frustración bien dirigida puede transformarse en 
una aliada que motiva al estudiante a mejorar y a convertirse 
en un conductor/a más seguro y consciente. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Cuál de los siguientes factores favorece 

directamente la motivación laboral? 

a) Falta de comunicación. 

b) Reconocimiento y valoración del esfuerzo. 

c) Tareas rutinarias sin autonomía. 

Respuesta correcta: b) Reconocimiento y valoración 

del esfuerzo. 

Pregunta 2 

En una autoescuela, ¿cómo puede la motivación 

laboral impactar en el aprendizaje de los 

alumnos/as? 

a) Generando clases más dinámicas y mayor 

confianza en el proceso de enseñanza. 

b) Aumentando el estrés de los instructores/as. 

c) Disminuyendo la satisfacción de los 

estudiantes. 

Respuesta correcta: a) Generando clases más 

dinámicas y mayor confianza en el proceso de 

enseñanza. 



 

  

133 

 

UD4. LA MOTIVACIÓN EN EL 
ENTORNO LABORAL 

 
 

  
Pregunta 3 

¿Qué papel juega la frustración en la enseñanza de 

la conducción? 

a) Es siempre un obstáculo insuperable para 

aprender. 

b) Puede convertirse en una oportunidad de 

mejora si se gestiona adecuadamente. 

c) No influye en el proceso de aprendizaje. 

Respuesta correcta: b) Puede convertirse en una 

oportunidad de mejora si se gestiona adecuadamente. 

Pregunta 4 

¿Qué recurso emocional favorece la motivación en 

el aprendizaje vial? 

a) La indiferencia. 

b) La represión de emociones. 

c) La asertividad. 

Respuesta correcta: c) La asertividad. 
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Pregunta 5 

¿Cómo puede un alumno/a manejar la frustración 

al cometer errores en la práctica de conducción? 

a) Reflexionando sobre lo ocurrido y aplicando 

nuevas estrategias. 

b) Evitando asumir sus errores. 

c) Abandonando el proceso de aprendizaje. 

Respuesta correcta: a) Reflexionando sobre lo ocurrido 

y aplicando nuevas estrategias. 
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La motivación en el entorno laboral constituye un elemento epara 

el rendimiento, la satisfacción y la retención del talento. Sus bases 

se remontan a reflexiones filosóficas e investigaciones 

psicológicas que han permitido comprender los factores que 

impulsan a las personas a comprometerse con sus tareas. Entre 

los aspectos que favorecen la motivación se encuentran: el 

reconocimiento, la remuneración justa, las oportunidades de 

desarrollo, un clima laboral positivo, el liderazgo inspirador, la 

autonomía y la comunicación clara. En el caso de una autoescuela, 

un equipo motivado —especialmente los instructores/as— 

transmite confianza, seguridad y entusiasmo a los alumnos/as, lo 

que eleva la calidad de la enseñanza y la reputación del centro. 

Por otro lado, la frustración, entendida como una respuesta 

emocional ante necesidades insatisfechas o barreras para 

alcanzar objetivos, puede convertirse en un riesgo si no se gestiona 

adecuadamente. Sus efectos negativos incluyen ansiedad, 

agresividad, evasión o presión excesiva, aunque puede 

transformarse en una oportunidad de aprendizaje si se canaliza 

positivamente. La clave está en desarrollar habilidades como la 

autocompasión, la resiliencia, la asertividad y el autocontrol, de 

modo que la frustración no obstaculice el desempeño, sino que 

funcione como un impulso para la superación personal y 

profesional.

 

  

 
Ideas clave 
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5. 
TÉCNICAS DE 

MOTIVACIÓN 
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Índice 

El contenido está repartido en varios apartados que se muestran a 

continuación:  

1. Selección del personal basada en el modelo de competencias 

personales. 

2. Plan de acogida a nuevos empleados/as. 

3. Políticas salariales. 

4. Salario emocional. 

5. Sistema de igualdad de oportunidades entre géneros. 

6. Gestión y evaluación del desempeño. 

7. Promoción laboral. 

8. Formación continua. 

9. Valoración de los puestos de trabajo. 

10. Conciliación de la vida laboral y familiar. 

11. Metodologías de evaluación de la motivación laboral. 

12. Conducta motivadora del directivo hacia sus empleados/as.  
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Introducción 

Como hemos estado viendo en 

puntos anteriores, las técnicas 

de motivación laboral no se 

limitan únicamente a ofrecer 

incentivos, sino que constituyen 

herramientas clave para 

impulsar el éxito de una 

organización mediante el compromiso, el sentido de pertenencia y 

el desarrollo profesional. Su objetivo principal es aumentar la 

satisfacción de los empleados/as, lo que repercute directamente 

en un mejor desempeño y mayor productividad. 

La motivación es necesaria para enfrentar los retos cotidianos en 

una empresa y, además, contribuye al crecimiento sostenido de sus 

resultados. Un equipo motivado es más eficiente reflejando, de esta 

manera, una empresa comprometida con su talento. 

En este contexto, la motivación 

laboral se entiende como la 

relación entre la capacidad y el 

grado de satisfacción del 

trabajador/a al cumplir con 

sus funciones. Se trata de un 

aspecto imprescindible para el 

desarrollo organizacional, ya 

que permite alcanzar metas y 

aprovechar oportunidades de 

crecimiento. No obstante, la 

motivación es subjetiva y 

depende tanto de factores internos como externos, al igual que, de 

las características de cada empleado/a. 

Cuando una persona se siente motivada, está dispuesta a cumplir 

con responsabilidad sus tareas, mostrar iniciativa, ser creativa y 

tomar decisiones con mayor autonomía. Por ello, cada empresa 
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debe procurar mantener un ambiente de compromiso y 

entusiasmo, pues el éxito y el crecimiento dependen en gran 

medida de ello. 

Entre las principales técnicas de motivación laboral se encuentran:   

1. Definir metas claras y alcanzables. 

2. Mejorar las condiciones laborales. 

3. Adecuar los espacios de trabajo. 

4. Reconocer logros y méritos. 

5. Promover bienestar físico y emocional. 

6. Medir la satisfacción laboral. 

7. Fomentar comunicación efectiva. 

8. Planificar pausas activas. 

9. Garantizar equilibrio vida personal-profesional. 

10.Ofrecer recompensas económicas y emocionales. 

11.Escuchar sugerencias. 

12.Brindar oportunidades de crecimiento. 

13.Practicar transparencia empresarial. 

14.Fortalecer relaciones interpersonales. 

15.Organizar actividades creativas y fuera de la rutina. 

 

 

La motivación laboral fortalece la productividad, la 
estabilidad y fidelidad del personal. Un trabajador/a 
satisfecho difícilmente cambiará de empresa, incluso 
frente a ofertas salariales más altas, si percibe que su 
organización le brinda bienestar, reconocimiento y 
oportunidades de crecimiento. 

satisfecho difícilmente cambiará de empresa, incluso frente a 
ofertas salariales más altas, si percibe que su organización le 
brinda bienestar, reconocimiento y oportunidades de 
crecimiento. 
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1. Selección del personal basada en el modelo de 

competencias personales 

La cobertura de puestos estratégicos o de alto valor dentro de una 

organización representa un reto importante para los 

departamentos de Recursos Humanos. En este contexto, la 

selección por competencias se consolida como una metodología 

efectiva, ya que se orienta a identificar en los candidatos no solo 

conocimientos técnicos o experiencia previa, sino también 

habilidades, actitudes y rasgos conductuales que predicen un 

desempeño exitoso. 

A diferencia de la selección tradicional —que suele enfocarse en la 

revisión del currículum, la formación académica o los años de 

trayectoria laboral—, este enfoque considera la capacidad real del 

aspirante para aplicar sus competencias en situaciones concretas, 

muchas veces a través de entrevistas estructuradas, dinámicas de 

grupo o pruebas psicométricas. De este modo, se incrementa la 

probabilidad de atraer y retener talento.  
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Ventajas de la selección por competencias 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1.1. Fases de la selección por competencias 

La implementación de esta metodología sigue un proceso 

estructurado en cuatro fases fundamentales:  

• Mayor precisión en la elección: al analizar competencias 

específicas, se reducen los errores de contratación y 

aumenta la adecuación entre el perfil del candidato y las 

demandas del puesto. 

• Resultados organizacionales mejorados: facilita la 

incorporación de profesionales capaces de aportar 

innovación, compromiso y productividad desde el inicio. 

• Menor dependencia de la experiencia: reconoce que un 

trabajador/a sin gran trayectoria puede tener un alto 

potencial, siempre que posea las competencias 

requeridas. 

• Alineación cultural: favorece la contratación de 

empleados/as que comparten los valores, misión y visión 

de la organización, lo que acelera su adaptación e 

integración. 

 

 

1. Definición de competencias clave: 

El primer paso es determinar qué competencias resultan son 

importantes para el puesto. Estas pueden ser técnicas (manejo 

de herramientas específicas, conocimientos de normativa) o 

transversales (liderazgo, trabajo en equipo, adaptabilidad). Una 

descripción clara de funciones y objetivos del cargo permite 

identificar las competencias críticas y diferenciadoras. 



 

 

142 

 

UD5. TÉCNICAS DE 
MOTIVACIÓN LABORAL 

 
 

  

 

2. Criba curricular y preselección: 

En esta fase se filtran los currículums y se aplican estrategias 

como killer questions o formularios preliminares que ayudan a 

descartar a los candidatos que no cumplen con los requisitos 

mínimos. El objetivo es concentrar los esfuerzos de evaluación 

en un grupo más reducido y prometedor. 

 

3. Evaluación profunda de competencias: 

Se emplean diferentes herramientas para valorar las 

competencias de los candidatos: 

o Entrevistas por competencias (basadas en el método 

STAR: situación, tarea, acción, resultado). 

o Pruebas psicométricas y de personalidad, que permiten 

medir aspectos como liderazgo, comunicación o 

tolerancia al estrés. 

o Dinámicas grupales o assessment centers, útiles para 

observar el comportamiento en contextos simulados. 

Esta fase busca obtener información objetiva y comparable 

entre postulantes. 

 

4. Decisión y grado de adecuación al puesto: 

Finalmente, se comparan los resultados de cada candidato con 

el perfil ideal definido inicialmente. En esta etapa, el grado de 

ajuste cultural y de valores cobra un peso determinante, ya que 

influirá en la integración y permanencia del nuevo empleado/a. 

La decisión final debe basarse en datos cuantitativos y 

cualitativos, respaldados por informes claros de desempeño 

durante el proceso de evaluación. 
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La selección por competencias se ha convertido en una estrategia 

clave en la gestión del talento humano moderno, pues permite a las 

empresas no solo contratar a los profesionales técnicamente 

preparados, sino también a aquellos que poseen las actitudes y 

habilidades necesarias para afrontar los retos actuales. 
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2. Plan de acogida a nuevos empleados/as: 

onboarding 

El onboarding es una parte estratégica de la gestión del talento, 

consiste en tramitar la llegada de un nuevo trabajador/a a una 

empresa como algo más que un simple trámite administrativo, sino 

un proceso de cambio interno y adaptación que impacta tanto en la 

persona como en la organización. Por ello, asegurar un plan de 

acogida bien estructurado se convierte en un factor clave para 

garantizar una integración positiva, fortalecer la motivación laboral 

y promover un clima organizacional saludable. 

En este escenario, el departamento de Recursos Humanos actúa 

como eje central, pero no es el único responsable: los líderes y los 

compañeros de equipo también deben asumir un rol activo. De esta 

manera, la acogida no se limita a presentar información básica, 

sino que implica construir un sentido de pertenencia y alinear desde 

el primer día al trabajador/a con la misión, visión, valores y 

competencias críticas de la empresa. 

¿Qué es un plan de acogida u onboarding? 

Es un proceso planificado 

que facilita la incorporación 

de un nuevo miembro, 

asegurando que adquiera 

conocimientos, habilidades 

y vínculos necesarios para 

desempeñarse con éxito, 

consiste en proporcionar 

 

Al seguir un proceso estructurado en fases —desde la 
definición de competencias hasta la evaluación final— se 
logra reducir riesgos, optimizar el tiempo de 
contratación y garantizar que el nuevo colaborador 
contribuya de manera significativa a los objetivos de la 
organización. 

logra reducir riesgos, optimizar el tiempo de contratación y 
garantizar que el nuevo colaborador contribuya de manera 
significativa a los objetivos de la organización. 
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información y apoyo para familiarizarse con las normas y 

dinámicas del centro al que se incorpora uno o más nuevos 

miembros. Desde una perspectiva académica, puede considerarse 

la fase final del proceso de selección por competencias, ya que 

consolida la apuesta de la organización por un perfil que no solo 

cumple con requisitos técnicos, sino que también encaja 

culturalmente. 

Invertir tiempo y recursos en un plan de acogida es fundamental, 

pues de su calidad dependerá la rapidez con la que el nuevo 

colaborador logre aportar valor, mantenga altos niveles de 

motivación y se reduzca el riesgo de rotación temprana. 

Objetivos principales del onboarding  

• Facilitar la adaptación del nuevo trabajador/a al entorno 

organizacional y a su puesto. 

• Transmitir la cultura empresarial, incluyendo valores, 

normas y expectativas. 

• Impulsar la motivación inicial, la confianza y seguridad en 

sus tareas. 

• Fortalecer la cohesión del equipo, mostrando una imagen 

unida y profesional. 

• Alinear competencias y metas individuales con los 

objetivos estratégicos de la empresa. 
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Actores clave en el proceso de acogida 

 

 

 

 

 

 

 

Pasos para un onboarding eficaz  

• Recepción personalizada: una bienvenida formal y cálida 

del responsable y del equipo. 

• Kit de bienvenida: documentación clave sobre la empresa, 

organigrama, normas y valores, acompañado de material 

corporativo útil. 

• Formación inicial: explicación de funciones, objetivos, 

protocolos y herramientas necesarias para el desempeño. 

• Acceso a sistemas digitales: creación de cuentas, entrega 

de contraseñas y explicación de plataformas internas. 

• Seguimiento y retroalimentación: entrevistas periódicas 

para evaluar el grado de adaptación y atender necesidades 

detectadas. 

 

• Recursos Humanos: diseñan el plan, acompañan el 

proceso y actúan como soporte ante dudas o incidencias. 

• El responsable directo: guía, orienta y establece la 

comunicación fluida con el nuevo empleado/a. 

• Los compañeros: desempeñan un papel fundamental en la 

integración emocional, ayudando a generar confianza y 

motivación desde el inicio. 
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Beneficios de implementar un plan de acogida 

  

• Reduce la curva de aprendizaje y acelera la productividad. 

• Refuerza la motivación y la satisfacción laboral desde el 

primer día. 

• Mejora la retención del talento y disminuye la rotación. 

• Contribuye a un clima laboral positivo, al mostrar 

coherencia y apoyo organizacional. 

• Estandariza un proceso de bienvenida equitativo y 

profesional para todos los nuevos ingresos. 

 

 
Ejemplos prácticos: 

Google: asigna un mentor a cada nuevo empleado/a, 

combinando acompañamiento profesional y personal. 

Facebook: aplica la “regla de los 45 minutos”, garantizando que 

todo esté listo para que el trabajador/a comience sus funciones 

inmediatamente. 

 

En consecuencia, un plan de acogida efectivo se traduce 
en mayor compromiso, productividad y éxito empresarial 
sostenible. sostenible. 
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3. Políticas salariales 

 

 

 

 

 

 
 

Factores que influyen en las Políticas Salariales 

El diseño de una política salarial depende de diversos aspectos 

internos y externos a la empresa, entre los más relevantes se 

encuentran: 

Formación académica 

Un mayor nivel de estudios puede abrir el acceso a puestos de 

mayor responsabilidad y, en consecuencia, a mejores 

remuneraciones.  

 

Las políticas salariales son el conjunto de principios, 
normas y procedimientos que una organización diseña 
para establecer cómo se retribuirá a sus empleados/as. 
No se limitan únicamente al sueldo base, sino que 
abarcan también incentivos, bonificaciones y beneficios 
complementarios que conforman la compensación total. 
Su objetivo principal es garantizar una distribución justa, 
equitativa y coherente con las responsabilidades de cada 
puesto. 

para establecer cómo se retribuirá a sus empleados/as. No se 
limitan únicamente al sueldo base, sino que abarcan también 
incentivos, bonificaciones y beneficios complementarios que 
conforman la compensación total. Su objetivo principal es 
garantizar una distribución justa, equitativa y coherente con las 
responsabilidades de cada puesto. 

• Experiencia profesional: los años de trayectoria y las 

competencias adquiridas suelen ser un elemento clave 

para definir incrementos salariales. 

• Habilidades específicas: las destrezas técnicas o 

transversales que aporten valor diferencial a la empresa 

pueden justificar salarios más altos. 

• Características del puesto: el grado de responsabilidad, la 

complejidad de las funciones y la posición dentro del 

organigrama influyen directamente en la compensación. 
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Importancia de las Políticas Salariales 

Tener políticas salariales claras y bien estructuradas es 

fundamental para la gestión de personas. Estas permiten atraer 

talento, retener a los mejores profesionales y mantener altos 

niveles de motivación. Además, favorecen un clima laboral positivo, 

reducen los conflictos relacionados con la percepción de inequidad 

y contribuyen a la productividad organizacional. 

Elementos Clave de una Política Salarial Efectiva 

Una política salarial bien diseñada debería contemplar:  

1. Estructura salarial definida, con rangos claros en función 

de la experiencia, las competencias y las 

responsabilidades del puesto. 

2. Transparencia, asegurando que los empleados/as 

comprendan las reglas de compensación para evitar 

dudas o malentendidos. 

3. Análisis del mercado, de forma que los sueldos sean 

competitivos en relación con otras empresas del mismo 

sector. 
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4. Salario emocional 

En definitiva, las políticas salariales constituyen una herramienta 

estratégica dentro de los recursos humanos. No solo inciden 

directamente en la satisfacción y motivación de los 

trabajadores/as, sino que también repercuten en la estabilidad, la 

eficiencia y el éxito global de la empresa. Sin embargo, en la 

actualidad no basta con ofrecer una compensación económica 

competitiva. Cada vez más, las organizaciones complementan sus 

políticas tradicionales con el llamado salario emocional. 

  

 Conjunto de beneficios no monetarios orientados a 
mejorar la calidad de vida y el bienestar de los 

empleados/as. 
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El salario emocional se 

manifiesta en prácticas como 

la flexibilidad horaria, el 

teletrabajo, los planes de 

desarrollo profesional, la 

conciliación entre vida laboral y 

personal, el reconocimiento al 

desempeño, y en la creación de 

un entorno de trabajo 

saludable y motivador. Estas 

medidas generan un fuerte 

sentido de pertenencia y 

fidelidad hacia la empresa, lo que resulta especialmente valioso en 

contextos de alta rotación de personal o en sectores donde el 

talento es escaso. 

De esta manera, la combinación entre 

una política salarial justa y un sólido 

sistema de salario emocional permite 

a las empresas no solo atraer y 

retener talento, e impulsar la 

productividad, la innovación y el 

compromiso organizacional a largo 

plazo. 

 

5. Sistema de igualdad de oportunidades entre 

géneros 

En España, el sistema de igualdad de oportunidades entre mujeres 

y hombres se apoya en indicadores que permiten evaluar la 

situación de género y la eficacia de las políticas aplicadas. El 

Observatorio de Igualdad, gestionado por el Instituto de la Mujer, 

cumple un papel clave en la recopilación y análisis de esta 

información. 
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El III Plan Estratégico para la Igualdad 

Efectiva de Mujeres y Hombres (2022-2025) 

marca la agenda política en esta materia, 

fijando ejes de intervención y objetivos 

estratégicos en distintos ámbitos de la 

administración para avanzar en la igualdad 

real. 

La Ley Orgánica 3/2007, de 22 de marzo, establece la obligación 

de los poderes públicos de garantizar la igualdad efectiva, en línea 

con el reconocimiento de este principio en los tratados 

internacionales y en la Unión Europea. 

La integración del principio de igualdad en las políticas laborales, 

económicas, sociales y culturales resulta esencial para reducir la 

segregación y eliminar las brechas salariales, requiriendo 

cooperación entre todas las administraciones públicas. 

El Ministerio de Igualdad, a través del 

Instituto de la Mujer, impulsa normas y 

acciones en materia de igualdad, lucha 

contra la violencia de género y 

protección de los derechos LGTBI. 

 

  

 

En consecuencia, las políticas salariales actuales 
tienden a combinar tres dimensiones clave: la equidad 
económica (pago justo por el trabajo realizado), la 
igualdad de oportunidades 

económica (pago justo por el trabajo realizado), la igualdad de 
oportunidades (misma compensación por las mismas 
competencias y responsabilidades), y el salario emocional 
(beneficios no monetarios que fortalecen la motivación y el 
compromiso). Este enfoque integral no solo contribuye a la 
satisfacción individual y al clima laboral positivo; que se 
traduce en una ventaja competitiva para las empresas, que 
logran atraer y retener el mejor talento en entornos cada vez 
más exigentes y cambiantes. 
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5.1. El salario justo 

 

 

 

 

 

Este concepto está estrechamente ligado al respeto a la igualdad 

de oportunidades, pues una retribución justa no puede estar 

condicionada por factores como el género, la edad, la nacionalidad 

u otras características personales. En este sentido, las políticas 

salariales actuales buscan reducir brechas históricas, como la 

diferencia salarial entre hombres y mujeres, asegurando que el 

mérito y las competencias sean los principales criterios de 

valoración. 

A su vez, el salario justo también se 

vincula con la conciliación familiar 

y laboral, ya que un modelo 

retributivo moderno que no solo se 

limita a la compensación 

económica, al contrario, reconoce 

la importancia de ofrecer 

condiciones que permitan a los 

trabajadores/as equilibrar sus 

responsabilidades personales y 

profesionales. Medidas como la 

flexibilidad de horarios, permisos parentales o el teletrabajo forman 

parte de este enfoque, generando un mayor bienestar en los 

empleados/as y reduciendo los niveles de estrés y ausentismo. 

Aquí es donde entra en juego el salario emocional, que 

complementa el aspecto económico mediante beneficios 

intangibles orientados a mejorar la calidad de vida. La valoración, 

el reconocimiento, el desarrollo profesional y el ambiente laboral 

 

El salario justo constituye un principio en la gestión de 
recursos humanos, ya que se basa en garantizar que los 
empleados/as reciban una compensación adecuada y 
equitativa en función de sus responsabilidades, 
experiencia y desempeño. 

empleados/as reciban una compensación adecuada y 
equitativa en función de sus responsabilidades, experiencia y 
desempeño. 
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positivo se convierten en factores motivacionales que refuerzan la 

percepción de justicia y equidad dentro de la organización. 

6. Gestión y evaluación del desempeño 

La evaluación y la gestión del desempeño 

son piezas fundamentales dentro de la 

administración de recursos humanos 

porque aseguran que los trabajadores/as 

que cumplen con sus funciones, y 

desarrollan profesionalmente y aportando al 

crecimiento de la organización. La 

evaluación se enfoca en analizar resultados 

pasados y detectar necesidades de mejora, 

Y   y la gestión del desempeño adopta un 

enfoque más proactivo, orientado a la 

planificación, la motivación y la proyección 

futura. 

Algunos objetivos de la evaluación del desempeño incluyen:  

 

 

 

 

 

 

 

Si lo relacionamos con lo expuesto anteriormente sobre la igualdad 

de oportunidades y las políticas de igualdad, ambos procesos 

cobran aún más relevancia: evaluar y gestionar el desempeño con 

criterios objetivos y transparentes ayuda a evitar sesgos de género, 

dando lugar a un trato equitativo y asegura que las decisiones 

sobre promociones, bonificaciones o planes de formación se basen 

en méritos reales.  

• Mejorar el rendimiento individual y colectivo. 

• Detectar necesidades de formación. 

• Motivar a los empleados/as. 

• Facilitar decisiones sobre ascensos y bonificaciones. 

• Identificar posibles líderes dentro del equipo. 
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El proceso de evaluación del desempeño generalmente incluye 

varias fases: 

 

 

 

 

 

 

 

Para aplicar correctamente 

la evaluación y la gestión del 

desempeño no solo mejora 

la eficiencia organizacional, 

sino que también se 

convierte en una 

herramienta estratégica 

para consolidar un entorno 

laboral justo, motivador y 

alineado con los principios de igualdad y equidad que marcan la 

normativa actual. 

Podemos diferenciar entre dos conceptos: Evaluación de 

Desempeño y Gestión de Desempeño.  

• Definición de objetivos y criterios: qué se va a medir y 

cómo. 

• Recolección de información: utilizar encuestas, 

entrevistas y revisión de indicadores clave. 

• Análisis de resultados: evaluar los datos recopilados. 

• Retroalimentación: comunicar los resultados al 

empleado/a. 
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7. Promoción laboral 

 

 

 

Este avance suele ir acompañado de un incremento en la 

compensación económica, mejores beneficios y un mayor 

reconocimiento profesional. Para la empresa, la promoción no solo 

implica cubrir posiciones estratégicas, sino también potenciar el 

talento interno, reforzar la motivación y generar un sentido de 

pertenencia en su equipo. 

 

Otra forma de definirse como la oportunidad que tienen los 

empleados/as de acceder a un puesto superior en función de su 

desempeño, competencias y potencial de desarrollo. Este ascenso 

conlleva un aumento en el nivel de responsabilidad y, en muchos 

casos, un estatus jerárquico más alto dentro de la organización.  
 Es el proceso mediante el cual un empleado/a asciende 

a un puesto de mayor responsabilidad dentro de una 
organización. 
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7.1 Tipos de Promoción Laboral 

  

TIPOS DE 
PROMOCIÓN 

LABORAL

PROMOCIÓN 
VERTICAL

PROMOCIÓN 
HORIZONTAL

PROMOCIÓN 
INTERNA

 1. Promoción Vertical: 

Consiste en ascender a un puesto superior dentro de la misma 

área, con mayores responsabilidades y beneficios. 

 

2. Promoción horizontal: 

Implica un cambio hacia otro puesto del mismo nivel jerárquico, 

pero en un área distinta, lo que favorece la adquisición de nuevas 

competencias. 
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Beneficios de la Promoción Laboral 

 

Derechos Relacionados con la Promoción 

La promoción laboral está estrechamente vinculada con el principio 

de igualdad de oportunidades en el ámbito profesional. 

Las organizaciones deben establecer políticas claras y objetivas 

que regulen los ascensos, garantizando que estos se basen en el 

mérito, el desempeño y las competencias, evitando cualquier tipo 

de discriminación por género, edad, origen, orientación sexual o 

cualquier otra condición personal. 

8. Formación continua 

La formación continua puede entenderse como un proceso de 

aprendizaje permanente, mediante el cual las personas adquieren 

y actualizan conocimientos y competencias a lo largo de toda su 

vida. No se limita a la educación formal inicial, ya que su propósito 

 

3. Promoción Interna: 

Se da cuando las oportunidades de ascenso provienen de dentro 

de la propia empresa, lo que genera compromiso, lealtad y un 

mayor aprovechamiento del talento ya existente. 
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es mantener vigente la preparación 

personal y profesional frente a las 

demandas cambiantes del entorno. En 

este sentido, la educación no concluye 

al obtener un título académico, sino 

que se transforma en una práctica 

constante de actualización y mejora. 

El término comenzó a desarrollarse 

formalmente en 1929, cuando el 

pedagogo británico Basil A. Yeaxlee publicó Lifelong Education 

(Educación para toda la vida). Sin embargo, la idea de aprender de 

manera continua ya estaba presente en la filosofía clásica, con 

pensadores como Sócrates o Platón, quienes reflexionaron sobre 

el aprendizaje como parte del ser humano. 

En la actualidad, la formación continua ha adquirido un papel 

central, especialmente en el ámbito corporativo. La revolución 

tecnológica, la digitalización y los cambios acelerados en los 

procesos de trabajo —agravados por situaciones como la 

pandemia del COVID-19 y el incremento del teletrabajo— han 

puesto de manifiesto la necesidad de mantenerse en constante 

aprendizaje. Lo que ayer era válido puede quedar obsoleto en pocos 

años, por lo que la actualización profesional es imprescindible 

tanto para la empleabilidad como para adaptarse a los retos 

sociales y culturales. 

A menudo se asocia la formación continua con la educación de 

adultos, pero su esencia trasciende la edad: lo fundamental es 

comprender que el aprendizaje nunca debe darse por finalizado. 

Esto implica que cualquier persona, en cualquier etapa de su vida, 

puede y debe continuar formándose para mejorar su desarrollo 

personal y profesional. 

Las opciones para acceder a este tipo de formación son amplias. 

Existen programas de especialización, cursos presenciales y 

propuestas en línea. En este último caso, la formación a distancia 

ofrece ventajas como la flexibilidad horaria, el ahorro de 
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desplazamientos y la posibilidad de gestionar el propio ritmo de 

estudio. 

8.1. Formación continua en las empresas 

La capacitación permanente beneficia al trabajador/a —quien 

amplía sus competencias, aumenta su empleabilidad y fortalece 

sus oportunidades de desarrollo y aporta un valor directo a las 

organizaciones. Una plantilla con formación actualizada contribuye 

a mejorar la calidad de los procesos, la productividad y la capacidad 

de innovación.  

 

Ejemplo: 

El dominio de idiomas o las competencias en tecnologías de la 

información y comunicación (TIC) incrementan la 

competitividad de la empresa en un mercado globalizado. De 

esta manera, invertir en formación continua se convierte en una 

estrategia clave tanto para el crecimiento individual como para 

el éxito colectivo de las organizaciones. 
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La promoción laboral y la formación continua están estrechamente 

vinculadas, ya que el ascenso a puestos de mayor responsabilidad 

dentro de una organización suele estar condicionado por la 

preparación y actualización constante del empleado/a.  

La formación continua permite adquirir nuevas competencias 

técnicas, mejorar habilidades de liderazgo y adaptarse a los 

cambios del entorno laboral, lo que incrementa las posibilidades de 

acceder a oportunidades de crecimiento profesional. 

A su vez, las empresas que impulsan la capacitación permanente 

fortalecen su capital humano, garantizando que las promociones 

no solo se basen en la experiencia. 

En este sentido, la formación continua se convierte en una 

herramienta estratégica para lograr un desarrollo profesional 

sostenible y una gestión del talento más justa y eficaz. 
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9. Valoración de los puestos de trabajo 

La valoración de los 

puestos de trabajo es 

un procedimiento 

estructurado que 

permite determinar la 

importancia relativa 

de cada función 

dentro de una 

organización. Este 

proceso resulta muy 

importante en la 

gestión de recursos humanos, ya que constituye la base para 

asegurar la equidad salarial y mantener una estructura interna 

coherente. 

Se trata de un método que analiza las responsabilidades, 

habilidades requeridas y condiciones de cada puesto con el fin de 

asignarle un valor proporcional dentro de la empresa. Gracias a ello, 

se logra establecer una organización clara y una distribución justa 

de las compensaciones entre los empleados/as. 

Objetivos Principales 

  

• Garantizar igualdad retributiva, especialmente en lo 

relativo a la igualdad de género. 

• Definir la estructura organizativa, delimitando jerarquías y 

funciones. 

• Mejorar los procesos de selección, al precisar con mayor 

exactitud las competencias necesarias para cada cargo. 

• Detectar necesidades de formación, orientando 

programas de capacitación que fortalezcan el talento 

interno. 
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Existen diferentes técnicas que las organizaciones utilizan, entre 

las más comunes se encuentran: 

La aplicación de este proceso aporta objetividad a la toma de 

decisiones relacionadas con salarios, promociones y planes de 

desarrollo. Por consiguiente, es una herramienta clave para cumplir 

con las normativas sobre igualdad salarial y auditorías retributivas, 

al tiempo que fortalece la motivación de los empleados/as al 

percibir justicia en las compensaciones. 

10. Conciliación de la vida laboral y familiar 

Como hemos adelantado anteriormente, la conciliación de la vida 

laboral y familiar se ha convertido en un pilar dentro de la gestión 

de personas, ya que conecta de manera directa con otros 

elementos estratégicos como las políticas salariales, el salario 

emocional, la igualdad de oportunidades y la valoración justa del 

desempeño. No se trata únicamente de ofrecer permisos o 

reducciones de jornada, sino de diseñar entornos laborales que 

reconozcan las múltiples dimensiones de la vida de los 

trabajadores/as y que fomenten su bienestar integral. 

En este sentido, medidas como la flexibilidad horaria, el teletrabajo 

o las excedencias, no solo repercuten en la satisfacción individual, 
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fortalecen la motivación, la productividad y la permanencia del 

talento en la organización.  

 

 

 

 

 

 

La conciliación no puede 

entenderse como un beneficio 

aislado, sino como parte de un 

conjunto más amplio de 

políticas organizacionales que 

buscan alinear las 

necesidades personales de los 

trabajadores/as con los 

objetivos de la empresa, 

garantizando un equilibrio 

sostenible que favorezca tanto 

al individuo como a la 

organización.  

11. Metodologías de evaluación de la motivación 

laboral 

Los métodos de evaluación son técnicas utilizadas para medir el 

aprendizaje, el desempeño y la efectividad en diversos contextos, 

como la educación y el ámbito laboral. 

La evaluación motivacional es un proceso mediante el cual se mide 

el grado de motivación de una persona —ya sea en el ámbito 

educativo o laboral— y cómo esta influye en su rendimiento, 

compromiso y desarrollo. Aunque suele aplicarse en entornos 

académicos, su importancia se extiende al ámbito empresarial, ya 

 

Cuando una empresa promueve la conciliación, está 
reforzando al mismo tiempo su compromiso con la 
equidad, la justicia salarial y el desarrollo profesional de 
sus empleados, aspectos que ya hemos visto que 
resultan fundamentales en la promoción laboral, la 
formación continua y la gestión del desempeño. 

equidad, la justicia salarial y el desarrollo profesional de sus 
empleados, aspectos que ya hemos visto que resultan 
fundamentales en la promoción laboral, la formación continua 
y la gestión del desempeño. 
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que la motivación constituye uno de los motores fundamentales del 

desempeño y la productividad. 

Este tipo de evaluación analiza tanto la motivación intrínseca 

(interés genuino, deseo de superación, satisfacción personal) 

como la extrínseca (recompensas económicas, reconocimiento, 

promociones), permitiendo identificar los factores que impulsan o 

frenan el compromiso de una persona con sus metas. 

Importancia de la evaluación motivacional  

• Diagnóstico de necesidades: permite detectar qué 

impulsa realmente a cada persona (seguridad, 

crecimiento, reconocimiento, conciliación, salario justo). 

• Diseño de estrategias personalizadas: tanto docentes 

como responsables de RR. HH. pueden adaptar programas 

de enseñanza o planes de desarrollo profesional en 

función de los resultados. 

• Fomento del compromiso: al comprender los motivadores, 

es más fácil implementar medidas que mejoren la 

implicación en el estudio o el trabajo. 

• Mejora continua: se obtiene retroalimentación útil para 

ajustar políticas, estilos de liderazgo, planes de formación 

continua o sistemas de promoción. 
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Métodos de Evaluación en el Ámbito Laboral 

  

• Autoevaluación: los empleados/as evalúan su propio 

desempeño. 

• Evaluación 360º: involucra la retroalimentación de 

múltiples fuentes como supervisores/as. Compañeros/as 

proporcionando una visión integral del desempeño del 

empleado/a. 

• Gestión por Objetivos: se basa en establecer metas claras 

y medir el desempeño y el cumplimiento del empleado/a. 

• Método de Incidente Crítico: se centra en eventos 

específicos que ilustran el desempeño del empleado/a, ya 

sea positivo o negativo, para evaluar su efectividad. 
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Metodologías de evaluación motivacional 

Existen diferentes herramientas y enfoques, que pueden aplicarse 

tanto en educación como en la empresa: 

Cuestionarios estandarizados 

Escalas como el Cuestionario de Evaluación Motivacional del 

Proceso de Aprendizaje (EMPA) o el Inventario de Motivación 

Laboral en entornos profesionales. 

Miden dimensiones como interés, expectativas, esfuerzo, 

percepción de autoeficacia y satisfacción. 

Observación conductual 

Analizar la participación, la persistencia frente a dificultades o la 

iniciativa. 

En entornos laborales, se traduce en analizar el grado de 

compromiso con proyectos, asistencia y actitud ante cambios. 

Entrevistas y autoevaluaciones 

Espacios de diálogo donde estudiantes o trabajadores/as expresan 

qué factores les motivan o desmotivan. 

En las empresas, se vinculan a procesos de evaluación del 

desempeño. 

Métodos cualitativos (diarios, grupos focales, feedback) 

Ayudan a captar matices emocionales y motivacionales que los 

cuestionarios no recogen. 

Indicadores objetivos 

Resultados académicos, productividad, innovación, tasas de 

retención de personal, absentismo laboral, etc.  
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Metodología Ámbito académico Ámbito laboral 

Cuestionarios 

estandarizados 

Escalas como el EMPA 

para medir interés, 

esfuerzo, expectativas 

y autoeficacia. 

Inventarios de motivación 

laboral, encuestas de 

clima y satisfacción. 

Observación 

conductual 

Participación en clase, 

constancia en tareas, 

colaboración en 

actividades grupales. 

Actitud ante proyectos, 

persistencia frente a 

dificultades, compromiso 

con metas. 

Entrevistas y 

autoevaluaciones 

Estudiantes expresan 

intereses, expectativas 

y obstáculos para 

aprender. 

Entrevistas de 

desempeño, 

autoevaluaciones sobre 

logros, motivaciones y 

retos. 

Métodos 

cualitativos 

Diarios de aprendizaje, 

grupos focales o 

reflexiones personales. 

Feedback 360°, focus 

groups internos, 

reuniones de 

retroalimentación abierta. 

Indicadores 

objetivos 

Resultados 

académicos, notas, 

progresos en pruebas 

de aprendizaje. 

Productividad, innovación, 

rotación, absentismo, 

cumplimiento de 

objetivos. 

 

En relación con los temas trabajados a lo largo del tema hay que 

añadir que respecto al clima laboral y conciliación; una evaluación 

motivacional bien diseñada permite detectar si los trabajadores/as 

valoran más la flexibilidad horaria, el teletrabajo o el equilibrio entre 

vida personal y profesional. Respecto a las políticas salariales y 

salario emocional, no todos los incentivos son monetarios; la 

motivación también depende del reconocimiento, la equidad y las 

oportunidades de crecimiento. 
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Si hablamos de la formación 

continua y promoción laboral, 

debemos saber que conocer 

los niveles de motivación 

ayuda a diseñar programas de 

capacitación atractivos y a 

planificar planes de carrera 

que retengan el talento. Sin 

olvidar que, para todo ello, la motivación es una variable clave que 

explica en gran parte los resultados, y debe integrarse en cualquier 

sistema de medición del rendimiento. 

 

 

 

 

 

12. Conducta motivadora del directivo hacia sus 

empleados/as 

La motivación no puede 

entenderse solo como 

un factor individual, sino 

como una estrategia que 

debe ser promovida 

activamente por la 

directiva de cualquier 

organización. En las 

empresas, cuando los 

líderes se comprometen 

con políticas salariales justas, planes de formación continua, 

oportunidades de promoción y medidas de conciliación, están 

sentando las bases para un entorno laboral sano y productivo.   

 

En definitiva, integrar metodologías de evaluación 
motivacional en los procesos de gestión del desempeño, 
planes de acogida, políticas salariales y programas de 
formación continua, asegura un desarrollo más justo, 
equilibrado y sostenible tanto para las personas como 
para las instituciones. 

planes de acogida, políticas salariales y programas de 
formación continua, asegura un desarrollo más justo, 
equilibrado y sostenible tanto para las personas como para las 
instituciones. 



 

  

171 

 

UD5. TÉCNICAS DE 
MOTIVACIÓN LABORAL 

 
Esto se refleja también en ámbitos específicos como las escuelas 

de conducción, donde la motivación de los instructores/as y 

alumnos/as es clave: un docente motivado transmite confianza y 

paciencia, sin embargo, un alumno/a motivado se implica más en 

su aprendizaje, adquiere competencias de forma segura y reduce 

la probabilidad de errores al volante.  

En este sentido, tanto en la empresa como en la formación vial, la 

dirección debe garantizar los recursos, un clima de confianza y 

reconocimiento que potencie el rendimiento, la seguridad y la 

satisfacción de todos los implicados. 

El Employee Lifecycle hace referencia a toda la trayectoria de un 

trabajador/a dentro de una empresa, desde su primer contacto 

hasta su salida. Comprender y planificar estas etapas permite a los 

departamentos de Recursos Humanos y a los directivos maximizar 

el rendimiento, motivación y bienestar de los empleados/as.  

 

En definitiva, adaptar las políticas de gestión del talento 
a cada etapa laboral favorece tanto al trabajador/a 

como a la empresa, generando un entorno más 
motivador, productivo y sostenible. 
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Las principales fases son:  

  

Employer Branding 

Offboarding 

Onboarding 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 
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Entre los beneficios de aplicar una correcta gestión del ciclo de vida 

podemos incluir: planes de carrera adaptados, mayor 

productividad, compromiso corporativo, retención del talento y una 

mejora en la eficiencia del área de recursos humanos. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

La motivación laboral se entiende principalmente 

como: 

a) La capacidad técnica del trabajador/a. 

b) La relación entre satisfacción y desempeño en 

sus funciones. 

c) El salario económico que recibe cada mes. 

Respuesta correcta: b) La relación entre satisfacción y 

desempeño en sus funciones. 

Pregunta 2 

¿Cuál es la principal ventaja de la selección por 

competencias? 

a) Reducir la rotación y mejorar la adecuación al 

puesto. 

b) Contratar únicamente en base a la experiencia 

previa. 

c) Evitar la formación inicial del nuevo empleado. 

Respuesta correcta: a) Reducir la rotación y mejorar la 

adecuación al puesto. 
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Pregunta 3 

El plan de acogida u onboarding tiene como 

objetivo principal: 

a) Reducir los costes de contratación. 

b) Garantizar la rápida adaptación y motivación del 

nuevo empleado/a. 

c) Sustituir la evaluación del desempeño. 

Respuesta correcta: b) Garantizar la rápida adaptación 

y motivación del nuevo empleado/a. 

Pregunta 4 

El salario emocional se refiere a: 

a) Bonificaciones económicas y complementos 

salariales. 

b) Incrementos salariales vinculados a la 

antigüedad. 

c) Beneficios no monetarios que mejoran calidad 

de vida y bienestar. 

Respuesta correcta: c) Beneficios no monetarios que 

mejoran calidad de vida y bienestar. 
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Pregunta 5 

En el ámbito de la conducción, un instructor/a 

motivado contribuye a: 

a) Transmitir confianza y mejorar el aprendizaje 

seguro de los alumnos/as. 

b) Reducir la necesidad de formación práctica. 

c) Evitar el uso de metodologías de evaluación 

motivacional. 

Respuesta correcta: a) Transmitir confianza y mejorar 

el aprendizaje seguro de los alumnos/as. 
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El capítulo analiza las técnicas de motivación laboral como un pilar 

de la gestión del talento humano. La motivación va más allá de los 

incentivos económicos y se relaciona con el compromiso, el 

sentido de pertenencia y el desarrollo profesional…todo a través de: 

definir metas claras, reconocer logros, fomentar el equilibrio vida-

trabajo y promover bienestar. 

Se abordarán, como consecuencia, aspectos clave vinculados: 

• Selección por competencias, que prioriza habilidades y 

actitudes sobre la experiencia. 

• Onboarding o plan de acogida, que facilita la integración del 

nuevo empleado. 

• Políticas salariales y salario emocional, que equilibran 

compensación económica y beneficios no monetarios. 

• Igualdad de oportunidades y salario justo, que garantizan 

equidad y diversidad. 

• Gestión del desempeño, como herramienta de evaluación y 

mejora continua. 

• Promoción laboral y formación continua, ligadas a la 

actualización de competencias y desarrollo profesional. 

• Valoración de puestos y conciliación laboral, que aseguran 

justicia interna y bienestar personal. 

• Evaluación motivacional, que permite medir y reforzar 

factores intrínsecos y extrínsecos de la motivación. 

• Conducta motivadora del directivo, para potenciar 

compromiso y rendimiento, incluso en ámbitos específicos 

como escuelas de conducción.

 

 
Ideas clave 
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Índice 

El contenido está repartido en varios apartados que se muestran a 

continuación: 

1. Comunicación verbal y no verbal. 

2. La escucha activa. 

3. Dinámicas que favorecen la comunicación en el trabajo. 
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Introducción 

 

 

La capacidad de comunicarnos de manera clara y efectiva 

constituye la base de toda relación humana y profesional, pero en 

el ámbito educativo adquiere una relevancia aún mayor. Para un 

director/a de un centro de formación, conocer y utilizar 

adecuadamente la lengua castellana y, en su caso, la lengua 

cooficial de la Comunidad Autónoma, no solo es un requisito 

formal, sino una herramienta fundamental para transmitir 

conocimientos, ejercer liderazgo y resolver conflictos. 

Una comunicación deficiente puede dar lugar a malentendidos, 

tensiones y situaciones incómodas que afectan tanto al clima 

laboral como al proceso formativo. Por ello, el dominio del lenguaje 

debe ir acompañado de competencias psicológicas y emocionales: 

la empatía, la asertividad, la escucha activa y la inteligencia 

emocional son pilares indispensables para guiar equipos, motivar 

al personal docente y atender las necesidades individuales de los 

alumnos/as. 

De entre las múltiples facetas que la persona es capaz de 

desarrollar, es sin duda el lenguaje la que lo define como racional. 

El lenguaje no solo permite comunicar, sino que actúa como 

vehículo del pensamiento y como herramienta de representación 

de la realidad. Desde la infancia, se adquiere y depura 

progresivamente hasta convertirse en la base de los procesos 

cognitivos y sociales. En el entorno laboral y formativo, esto implica 

que no puede haber aprendizaje sin comunicación: el lenguaje es 

clave tanto para transmitir conocimientos como para socializar, 

incrementar la cooperación y alcanzar un desarrollo integral. 

El estudio del desarrollo lingüístico refleja que el lenguaje combina 

varias dimensiones:  
 Como dijo Aristóteles: “El hombre es el único ser vivo 

que tiene palabra”. 
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En un centro de formación, todas estas dimensiones se reflejan en 

la práctica diaria: desde la explicación clara de contenidos técnicos 

hasta la comunicación asertiva con docentes y familias, pasando 

por la motivación de los estudiantes. 

Tipos de comunicación laboral  

En el ámbito laboral y educativo, la comunicación se puede 

clasificar de la siguiente forma:  

• Forma (sintaxis, morfología, fonología). 

• Contenido (semántica: asignar significado a las palabras). 

• Entonación (prosodia: sonido, ritmo y volumen). 

• Uso (pragmática: aplicación en contextos sociales y 

cognitivos). 
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Técnicas de comunicación laboral 

Un director/a de centro de formación debe dominar distintas 

técnicas para garantizar un clima de confianza y eficiencia: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La comunicación en todas sus formas es la base sobre la que se 

sostiene el liderazgo de un centro de formación. No basta con 

dominar el lenguaje, es necesario comprender sus dimensiones 

psicológicas, aplicarlo con inteligencia emocional y emplear 

técnicas adecuadas para lograr que la enseñanza sea eficaz, el 

equipo esté cohesionado y los estudiantes alcancen una formación 

integral. 

  

. . 

. 

. 

. 
. 

. 

. 
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1. Comunicación verbal y no verbal 

La comunicación es la 

herramienta más poderosa 

dentro de cualquier 

organización. No se trata 

únicamente de transmitir 

información, sino de 

hacerlo de manera eficaz, 

generando confianza, 

motivación y alineación 

entre equipos. En este proceso, la comunicación verbal (las 

palabras, el tono y la claridad del mensaje) y la comunicación no 

verbal (gestos, postura, contacto visual, expresión facial) se 

complementan y refuerzan mutuamente. 

En un entorno laboral, una idea bien estructurada puede perder 

impacto si no se acompaña de una postura segura, un tono firme y 

una actitud abierta; de la misma forma, un gesto de atención o una 

mirada directa pueden transmitir más apoyo y credibilidad que un 

largo discurso. Por ello, dominar ambas dimensiones es importante 

para directivos, mandos intermedios y empleados, ya que 

determinan la calidad de las relaciones profesionales, la resolución 

de conflictos y la eficiencia en la toma de decisiones. 

La comunicación, por tanto, no es solo un medio para coordinar 

tareas, sino un factor estratégico que incide en el liderazgo, en la 

motivación de los equipos y en la construcción de una cultura 

organizacional sólida.  

1.1 Comunicación verbal 

En el entorno profesional, la comunicación oral es una de las 

competencias más decisivas para garantizar el buen 

funcionamiento de las organizaciones. Tradicionalmente se ha 

prestado más atención a la comunicación escrita (informes, 

correos electrónicos, manuales), relegando a un segundo plano la 

escucha activa y la comprensión oral. Sin embargo, hablar y 
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escuchar son habilidades 

que deben perfeccionarse 

de manera constante, ya 

que constituyen la base de 

las interacciones laborales 

y determinan la calidad del 

liderazgo, la cooperación 

en equipo y la resolución 

de conflictos. 

Un directivo o trabajador que domina estas capacidades puede 

transmitir mensajes claros, comprender mejor las necesidades del 

entorno y construir relaciones laborales sólidas, lo que impacta 

directamente en la productividad y en el clima organizacional. 

1.1.1 Comprensión oral 

La comprensión oral en el trabajo no es un proceso pasivo; 

escuchar implica interpretar, relacionar la información con los 

conocimientos previos y extraer conclusiones útiles para la toma 

de decisiones. Un buen oyente no solo recibe datos, sino que 

identifica las ideas principales, valora el contexto, interpreta 

matices verbales y no verbales, y filtra la información relevante para 

generar respuestas efectivas.  
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1.1.2 Expresión oral 

La expresión oral en el ámbito laboral abarca la pronunciación y el 

vocabulario, además de la estructura del discurso, la claridad del 

mensaje y la capacidad de persuadir, motivar o negociar. Su éxito 

depende de una planificación adecuada del mensaje, la correcta 

selección del lenguaje y la coherencia en la producción final. 

El proceso de expresión oral en contextos profesionales 

comprende: 

Planificación

• Antes de hablar, 
el profesional 

organiza el 
contenido, 

prevé preguntas 
y adapta el 
discurso al 

público y a la 
situación 

(reuniones, 
presentaciones, 

entrevistas, 
etc.).

Selección

• Se ajusta el 
nivel de detalle, 

se elige el 
vocabulario 

adecuado, se 
construyen 

frases claras y 
se adaptan 

recursos 
comunicativos 
a los objetivos 

planteados.

Producción

• Es la emisión 
real del 

mensaje, en la 
que se ponen 

en juego la 
entonación, el 

ritmo, el 
volumen, el 

lenguaje 
corporal y la 

interacción con 
el interlocutor.
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Una comunicación oral eficaz en el trabajo incluye: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuando una profesional combina comprensión y expresión oral con 

técnicas como la escucha activa, la asertividad y el feedback 

constructivo, se convierte en un comunicador capaz de liderar 

equipos, generar confianza y fortalecer la cultura corporativa. 

Cassany (2007) 

distingue para el 

desarrollo de la 

expresión oral, los 

siguientes aspectos: 

conocimientos y 

dominio del sistema 

habilidades sociales, 

comportamiento ante 

la expresión, gestos, 

actitud…, contexto comunicativo, modelo lingüístico (los docentes 

son ejemplo de comunicación), escucha activa, confianza y 

autoestima, autoevaluación y reflexión y feedback constructivo. 

Como conclusión a esto ofrecemos el decálogo del buen hablante.  

• Pronunciación clara y adecuada al contexto. 

• Uso estratégico del lenguaje corporal y los gestos. 

• Ritmo y velocidad adaptados al tipo de reunión o 

exposición. 

• Intención comunicativa definida (informar, persuadir, 

motivar, resolver). 

• Control del volumen y tono de voz. 

• Gestión de pausas y silencios. 

• Coherencia entre lo verbal y lo no verbal. 
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Existen una serie de actividades que podemos realizar para mejorar 

la comunicación verbal respecto a nuestros trabajadores como 

tertulias y debates, presentaciones, lecturas en voz alta y discusión, 

entrevistas simuladas, audiolibros y podcasts, escuchar y seguir 

instrucciones, juegos de adivinanzas, narración creativa, story 

cubes, escuchar y responder preguntas, dramatizaciones, 

observación y descripción de imágenes. 

1.2. La comunicación no verbal 

En el ámbito laboral, la 

comunicación es multicanal: 

no se produce únicamente a 

través de las palabras. Los 

gestos, el tono de voz, la 

postura, la vestimenta o 

incluso la forma en que 

gestionamos los silencios 

 

Decálogo del buen hablante: 

• Tiene en cuenta la audiencia y su interacción con el tema.  

• Planifica el discurso.  

• Centra el tema y adecua el tono.  

• Cuida el tema, la imagen y los gestos  

• Observa las reacciones de la audiencia.  

• Es ético y sincero.  

• Es asertivo y empático.  

• Evita ser monocorde y repetitivo.  

• Cuida los principios de cortesía y el vocabulario. 
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transmiten tanta o más información que el propio discurso verbal. 

En una interacción cara a cara, se estima que solo un 35% del 

mensaje corresponde a lo verbal, mientras que el resto depende de 

elementos no verbales que acompañan y refuerzan lo dicho. 

La comunicación efectiva en el trabajo, por tanto, requiere integrar 

lo verbal y lo no verbal, entendiendo que ambos constituyen un 

todo que los equipos interpretan con la ayuda de sus sentidos y 

experiencias previas. 

Elementos principales de la comunicación no verbal en el trabajo 
 

Elementos kinésicos (lenguaje corporal) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elementos prosódicos (entonación y escucha activa) 

 La forma en que se modula la 

voz, el ritmo y las pausas 

incide en cómo se interpreta 

un mensaje. Una entonación 

monótona puede desmotivar, 

mientras que un ritmo vivo y 

natural transmite entusiasmo 

y compromiso.  

• Postura corporal: refleja apertura, seguridad o interés 

hacia los compañeros o clientes. 

• Gestos: movimientos de cabeza, brazos y manos que 

acompañan y refuerzan el mensaje. 

• Expresión facial: esencial para transmitir emociones, 

confianza o credibilidad. 

• Mirada: el contacto ocular directo demuestra seguridad y 

atención. La evasión puede generar desconfianza. 

• Sonrisa: proyecta cercanía, facilita la cooperación y reduce 

tensiones en reuniones o negociaciones. 
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Elementos proxémicos (uso del espacio) 

 

 

 

 

 

 
 

Elementos paralingüísticos 

 

 

 

 

 

 

 

 

Imagen personal 

 La vestimenta y la 

presentación física forman 

parte de la comunicación en 

la empresa. Proyectar 

profesionalidad y coherencia 

con los valores corporativos 

refuerza la credibilidad del 

mensaje. 

  

• Espacio personal y proximidad: respetar las distancias 

físicas es clave en un entorno de trabajo; invadir el espacio 

personal puede generar incomodidad. 

• Contexto situacional: la disposición en una sala de 

reuniones o la ubicación en la oficina influyen en la 

comunicación y en la dinámica de los equipos. 

 

• Tono de voz: debe adecuarse al mensaje, mostrando 

firmeza sin agresividad. 

• Volumen: un exceso puede parecer autoritario; demasiado 

bajo, inseguridad. 

• Ritmo: un discurso fluido y claro refleja confianza; un ritmo 

entrecortado puede interpretarse como falta de 

preparación. 
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2. La escucha activa 

La escucha activa es uno de los pilares fundamentales de la 

comunicación empresarial eficaz. No se trata únicamente de oír lo 

que el interlocutor dice, sino de prestar atención de forma 

consciente, comprender el mensaje en profundidad, interpretar sus 

matices verbales y no verbales y ofrecer una respuesta adecuada.  

En el entorno laboral, esta habilidad resulta imprescindible para 

construir relaciones profesionales sólidas, evitar malentendidos, 

fomentar la confianza y mejorar la toma de decisiones.  

Además, favorece un clima organizacional colaborativo, ya que 

permite que todas las voces sean escuchadas, impulsa la 

creatividad en la resolución de problemas y refuerza el liderazgo, 

demostrando respeto y empatía hacia los miembros del equipo, 

clientes o colaboradores. 
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2.1. Reglas básicas y obstáculos de la escucha activa 

En definitiva, escuchar 

activamente es beneficioso 

en cuanto la calidad de la 

comunicación, la eficiencia 

y la cohesión dentro de 

cualquier organización. 

 

 

 

Reglas de la escucha activa en el entorno laboral  

• Prestar atención plena: eliminar distracciones (móviles, 

correos, ruidos) para enfocarse en el mensaje. 

• Mostrar interés: utilizar gestos, expresiones y contacto 

visual que transmitan atención. 

• No interrumpir: dejar que el interlocutor exponga su idea 

completa antes de responder. 

• Parafrasear o resumir: repetir con tus palabras lo 

entendido para confirmar que el mensaje fue captado 

correctamente. 

• Hacer preguntas claras: para profundizar y demostrar 

interés genuino. 

• Mostrar empatía: ponerse en el lugar del otro, validando 

sus emociones o preocupaciones. 

• Ofrecer retroalimentación constructiva: responder de 

manera respetuosa y coherente con lo escuchado. 
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Reglas de la 

escucha 

activa 

Ejemplo en empresa 

de transportes 

Ejemplo en centro de 

formación de 

conductores/as 

Prestar 

atención 

plena 

El director /a escucha al 

jefe de rutas sin atender 

llamadas durante la 

reunión. 

El formador/a atiende las 

dudas del alumno/a sin 

mirar el móvil ni interrumpir 

la práctica. 

Mostrar 

interés 

Asentir y tomar notas 

mientras un conductor/a 

explica problemas con el 

tacógrafo. 

Mirar al alumno/a mientras 

expone sus dificultades en 

el examen teórico. 

No 

interrumpir 

Permitir que el responsable 

de logística explique todo 

el problema antes de dar 

soluciones. 

Escuchar al alumno/a 

describir un error en la 

conducción antes de 

corregirlo. 

Parafrasear o 

resumir 

Repetir con tus palabras: 

“Entonces, lo que planteas 

es reorganizar las rutas 

para ahorrar combustible, 

¿correcto?”. 

“Entiendo que lo que 

quieres decir es que te 

cuesta calcular las 

distancias al estacionar, 

¿verdad?”. 

Hacer 

preguntas 

claras 

“¿Podrías darme un 

ejemplo de cómo afecta 

este retraso a la entrega de 

mercancías?”. 

“¿Qué parte de la maniobra 

te genera más inseguridad: 

el giro o el 

estacionamiento?”. 

Mostrar 

empatía 

“Comprendo que las largas 

jornadas puedan ser 

agotadoras, veremos cómo 

ajustar los turnos”. 

“Entiendo que los nervios 

del examen son normales, 

vamos a practicar más 

para ganar confianza”. 

Ofrecer 

retroalimenta

ción 

constructiva 

“Tu propuesta de optimizar 

horarios es muy válida, 

pero debemos revisar los 

costes antes de aplicarla”. 

“Has mejorado mucho en 

la observación de espejos, 

solo falta que ajustes la 

velocidad en rotondas”. 
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Obstáculos de la escucha activa en la comunicación empresarial 

  

• Distracciones externas: ruido en el entorno, exceso de 

multitarea o interrupciones. 

• Prejuicios o estereotipos: juzgar al interlocutor antes de 

escuchar su mensaje. 

• Escucha selectiva: centrarse solo en lo que interesa y 

omitir el resto de la información. 

• Pensar en la respuesta antes de escuchar: interfiere en la 

comprensión real del mensaje. 

• Lenguaje técnico o ambiguo: puede dificultar la 

interpretación del mensaje. 

• Falta de empatía: desinterés por los sentimientos o 

necesidades del otro. 

• Exceso de confianza: creer que “ya se sabe lo que el otro 

va a decir”, lo que lleva a perder detalles clave. 
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Obstáculos de 

la escucha 

activa 

Ejemplo en empresa 

de transportes 

Ejemplo en centro de 

formación de 

conductores/as 

Distracciones 

externas 

El director/a revisa 

correos y al mismo 

tiempo el equipo expone 

un problema de 

seguridad vial. 

El formador/a responde 

mensajes durante la 

práctica en carretera. 

Prejuicios o 

estereotipos 

Pensar que “los 

conductores/as jóvenes 

siempre son 

irresponsables” sin 

escuchar sus 

argumentos. 

Creer que los alumnos/as 

“mayores” no aprenden 

rápido y no atender sus 

preguntas con paciencia. 

Escucha 

selectiva 

Solo atender las quejas 

sobre combustible y no 

los problemas de 

descanso de los 

conductores/as. 

Oír solo las dudas técnicas 

y no las emocionales de los 

alumnos/as (ej. nervios, 

inseguridad). 

Pensar en la 

respuesta 

antes de 

escuchar 

Preparar una réplica 

mientras el jefe de 

tráfico aún expone su 

plan. 

El profesor interrumpe al 

alumno/a pensando que ya 

sabe lo que va a preguntar. 

Lenguaje 

técnico o 

ambiguo 

Usar términos 

complicados de 

logística que los 

conductores/as no 

comprenden. 

Explicar normas con exceso 

de tecnicismos legales que 

confunden a los 

alumnos/as. 

Falta de 

empatía 

Restar importancia al 

cansancio de los 

conductores/as 

diciendo “todos estáis 

igual”. 

Decir a un alumno/a 

nervioso: “eso es tu 

problema, no el mío”. 

Exceso de 

confianza 

Creer que ya se sabe el 

problema de la flota sin 

escuchar la explicación 

completa. 

Pensar que “ya todos saben 

cómo usar los espejos” sin 

comprobarlo. 
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Este proceso implica varias fases 

En las organizaciones, la comprensión oral efectiva se traduce en 

reuniones más productivas, negociaciones exitosas, menor 

cantidad de errores y mayor satisfacción en las relaciones 

profesionales. 

Un “decálogo del oyente profesional” incluiría actitudes como: 

mantener una postura activa y receptiva, mirar al interlocutor, ser 

objetivo, conectar con su mensaje, mostrar empatía y asertividad, 

identificar la idea central y reaccionar de forma adecuada y 

constructiva.  
 

Una empresa que facilita la escucha activa entre sus 
líderes y equipos logra reducir conflictos, mejorar la 
coordinación y crear un clima laboral más inclusivo y 
productivo. 

coordinación y crear un clima laboral más inclusivo y 
productivo. 
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2.2. El lenguaje corporal durante la escucha activa 

En el ámbito empresarial, la escucha activa no se limita únicamente 

a prestar atención a las palabras del interlocutor, sino que se 

complementa de manera decisiva con el lenguaje corporal. La 

forma en que un directivo de una empresa de transportes o un 

formador/a en un centro de conducción se posiciona, mira o 

gesticula, transmite mensajes tan poderosos como los verbales. 

Mantener una postura abierta, un contacto visual adecuado o 

gestos de asentimiento no solo refuerza la comunicación, sino que 

también genera confianza, credibilidad y un clima de respeto 

mutuo. De este modo, el lenguaje corporal se convierte en un buen 

recurso para consolidar relaciones laborales efectivas, fomentar la 

motivación de los equipos y facilitar procesos de enseñanza-

aprendizaje más humanos y productivos.  
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Elementos clave del lenguaje corporal durante la escucha activa 
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3. Dinámicas que favorecen la comunicación en el 

trabajo 

La comunicación organizacional efectiva depende del 

entrenamiento práctico de las habilidades humanas que la 

sostienen: la escucha activa, la expresión clara, la comunicación 

verbal y no verbal, y la empatía. Las dinámicas de comunicación (o 

ejercicios grupales) se diseñan con el propósito de fortalecer estos 

aspectos de una forma vivencial, permitiendo al equipo 

experimentar y reflexionar sobre cómo sus mensajes llegan, se 

interpretan y se responden dentro del entorno laboral.  

Algunas técnicas propuestas altamente aplicables en empresas 

son: 

 El teléfono estropeado 

 Transmite un mensaje de boca en boca 

alrededor del equipo, para evidenciar cómo el 

mensaje original puede deformarse si no se 

escucha activamente.  

 

Camino a ciegas 

Una persona con los ojos vendados recibe instrucciones verbales 

del equipo para sortear obstáculos, reforzando la claridad del 

mensaje y la confianza en quien guía.  

Bloques de construcción 

Un miembro actúa como “director/a”, el resto 

debe replicar una estructura usando 

instrucciones precisas; utilizando lenguaje claro y  

buena coordinación.  

¿Qué es lo que pasa? 

 Dramatización sin hablar de situaciones para que el equipo adivine 

qué sucede; pone de relieve el peso del lenguaje no verbal y la 

interpretación compartida.  
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Pasivo, agresivo, asertivo 

 Dramatización de distintos estilos de comunicación para visibilizar 

sus efectos en la comprensión, la receptividad y la asertividad.  

Lluvia de ideas (Brainstorming) 

Es una técnica grupal en la que 

se fomenta la generación libre 

de ideas sobre un tema o 

problema específico, sin 

juicios ni críticas durante el 

proceso. El objetivo de esta 

técnica es potenciar la 

creatividad colectiva y obtener propuestas diversas. La aplicación 

laboral en una empresa de transporte, puede ser para plantear 

mejoras en la puntualidad de rutas o en la atención al cliente; en un 

centro de formación de conductores/as, para idear estrategias que 

motiven a los alumnos/as. 

Phillips 6-6 

Consiste en dividir al grupo en subgrupos de seis personas, que 

discuten durante seis minutos sobre un tema planteado. Después, 

cada grupo presenta sus conclusiones. El objetivo es estructurar la 

participación de todos los miembros y obtener un resumen de ideas 

ágil y democrático. Su aplicación laboral es útil para detectar 

problemas en la comunicación interna o para definir prioridades de 

inversión en recursos de formación. 

Juegos de rol (Role-playing) 

 Los participantes representan diferentes papeles en situaciones 

simuladas de la vida laboral. Se busca ensayar conductas, mejorar 

la empatía y explorar diferentes puntos de vista. Su objetivo es 

desarrollar habilidades comunicativas, de liderazgo y resolución de 

conflictos. Su aplicación laboral puede darse cuando un directivo 

asume el papel de cliente insatisfecho y un empleado el de 

conductor/a, para practicar cómo manejar quejas de forma 

asertiva. 
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Jornadas de Outdoor Training 

Son actividades formativas realizadas fuera del entorno laboral 

habitual, en espacios abiertos o naturales. Se utilizan dinámicas de 

equipo y retos prácticos para fortalecer competencias 

profesionales. Su objetivo puede ser mejorar el trabajo en equipo, 

la confianza mutua, el liderazgo y la comunicación en entornos no 

convencionales. Y la aplicación laboral cuando una empresa de 

transporte podría organizar dinámicas de orientación en exteriores, 

donde los equipos planifican rutas y resuelven imprevistos, 

reforzando la coordinación que después aplicarán en su trabajo 

diario.   

 

Estas dinámicas ayudan no solo a mejorar la expresión 
oral y no verbal del equipo, sino a sensibilizar sobre los 
obstáculos de comunicación (mensajes distorsionados, 
suposiciones, falta de claridad, diferencias en 
interpretación) y a entrenar la escucha activa, la 
retroalimentación constructiva y la coordinación 
interpersonal. 

obstáculos de comunicación (mensajes distorsionados, 
suposiciones, falta de claridad, diferencias en interpretación) y 
a entrenar la escucha activa, la retroalimentación constructiva 
y la coordinación interpersonal. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Qué diferencia principal existe entre la 

comunicación verbal y la no verbal? 

a) La comunicación verbal transmite emociones, la 

no verbal transmite información. 

b) La comunicación verbal se basa en palabras, la 

no verbal en gestos y lenguaje corporal. 

c) La comunicación verbal siempre es más 

importante que la no verbal. 

Respuesta correcta: b) La comunicación verbal se basa 

en palabras, la no verbal en gestos y lenguaje corporal. 

Pregunta 2 

¿Cuál de las siguientes NO es una regla de la 

escucha activa? 

a) Prestar atención plena y sin interrupciones. 

b) Parafrasear para confirmar lo comprendido. 

c) Pensar la respuesta mientras el interlocutor 

habla. 

Respuesta correcta: c) Pensar la respuesta mientras el 

interlocutor habla. 
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Pregunta 3 

En un entorno laboral, ¿qué porcentaje aproximado 

del mensaje corresponde a lo verbal? 

a) 35% 

b) 50% 

c) 65% 

Respuesta correcta: a) 35% 

Pregunta 4 

¿Qué técnica de comunicación consiste en dividir 

al grupo en subgrupos de seis personas que 

discuten durante seis minutos? 

a) Lluvia de ideas. 

b) Phillips 6-6. 

c) Juegos de rol. 

Respuesta correcta: b) Phillips 6-6. 
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Pregunta 5 

¿Cuál es el objetivo principal de los juegos de rol 

como dinámica de comunicación? 

a) Desarrollar empatía y ensayar conductas en 

situaciones simuladas. 

b) Hacer diagnósticos técnicos de la organización. 

c) Repartir funciones jerárquicas dentro del 

equipo. 

Respuesta correcta: a) Desarrollar empatía y ensayar 

conductas en situaciones simuladas. 
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La comunicación es la base de toda relación humana y profesional, 

especialmente en entornos educativos y laborales. No solo 

consiste en transmitir información, sino en hacerlo de forma clara, 

ética y eficaz, generando confianza, motivación y cohesión. Para un 

director/a o formador/a, dominar tanto la comunicación verbal 

(comprensión y expresión oral) como la no verbal (gestos, postura, 

mirada, tono) resulta imprescindible, ya que ambas se 

complementan y refuerzan mutuamente. 

La escucha activa emerge como habilidad clave: implica atención 

plena, empatía, retroalimentación y un uso coherente del lenguaje 

corporal. A su vez, existen obstáculos frecuentes como 

distracciones, prejuicios o escucha selectiva, que afectan 

negativamente la interacción. 

Para mejorar estas competencias, se utilizan dinámicas de 

comunicación (lluvia de ideas, Phillips 6-6, juegos de rol, outdoor 

training) que permiten trabajar de manera práctica la creatividad, el 

trabajo en equipo, la resolución de conflictos y el liderazgo. En 

definitiva, la comunicación eficaz fortalece la cultura 

organizacional, la motivación de los equipos y la calidad de la 

enseñanza-aprendizaje.

 

  

 
Ideas clave 



 

  

205 

 

UD7. LA COMUNICACIÓN EN 
EL ENTORNO LABORAL 

 
 

 

 

  

 

 
 

 

 

 

 

 

7. 
LA COMUNICACIÓN 

EN EL ENTORNO 

LABORAL 



 

 

206 

 

UD7. LA COMUNICACIÓN EN 
EL ENTORNO LABORAL 

 
Índice 

El contenido está repartido en varios apartados que se muestran a 

continuación: 

1. La importancia de la comunicación y la información en la 

empresa. 

2. Dificultades o barreras en la comunicación. 

3. Estructuras de comunicación e información en la empresa. 
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Introducción 

En el estudio de las dinámicas organizacionales y sociales, la 

comunicación se presenta como un recurso estratégico que 

trasciende la simple transmisión de mensajes. Más que un proceso 

técnico, constituye un mecanismo de integración que conecta a las 

personas, facilita la coordinación de esfuerzos y genera sentido de 

pertenencia en distintos contextos. Su carácter transversal la 

convierte en un elemento indispensable tanto para el 

fortalecimiento de las instituciones como para el desarrollo integral 

de la sociedad. 

La comunicación empresarial es el puente que conecta a las 

personas, los departamentos y las funciones dentro de una 

organización. Según sostiene Peter Drucker, conocido como el 

padre del management, en su libro El ejecutivo eficaz, el 60% de 

los problemas empresariales se deben a una mala comunicación.   

1. La importancia de la comunicación y la 

información en la empresa 

 

 

 

 

En el contexto empresarial, su 

relevancia radica en que 

facilita la transmisión de ideas, 

la toma de decisiones 

estratégicas y la resolución de 

problemas, lo cual repercute 

directamente en la eficiencia y 

productividad de los equipos. 

Una comunicación clara y 

efectiva promueve un 

 

La comunicación constituye un pilar tanto en el ámbito 
organizacional como en el desarrollo humano, ya que es 
el medio que permite compartir información, coordinar 
acciones y construir relaciones. 

el medio que permite compartir información, coordinar 
acciones y construir relaciones. 
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ambiente laboral positivo, fortalece la cultura organizacional y 

genera un mayor sentido de compromiso entre los colaboradores.  

Otro aspecto fundamental es que impulsa la adaptabilidad frente a 

los cambios, al tiempo que estimula la creatividad y la generación 

de nuevas propuestas orientadas al logro de objetivos. Además, el 

flujo comunicativo fomenta la cohesión y motivación del personal, 

potenciando el trabajo en equipo y la colaboración. 

Más allá del entorno laboral, la 

comunicación es indispensable para la 

vida social, pues permite intercambiar 

experiencias, conocimientos y 

emociones que enriquecen la 

interacción entre individuos y 

favorecen el aprendizaje colectivo. 

Gracias a ello, la sociedad logra 

coordinar esfuerzos y resolver 

problemáticas comunes, lo que evidencia que la comunicación no 

es una herramienta de gestión empresarial, y también un factor 

clave para el progreso humano y social 

Características de la comunicación empresarial 

La comunicación empresarial se distingue por varias 

características clave que la diferencian de otros tipos de 

comunicación. Aquí te presentamos los principales aspectos:  

Estructurada y planificada 

 En términos generales, la comunicación empresarial suele seguir 

protocolos y canales establecidos para garantizar que la 

información llegue a su destino de manera clara y oportuna. 

Orientada a objetivos 

Cada mensaje tiene un propósito específico, ya sea informar, 

persuadir o motivar. Por ejemplo, un correo electrónico sobre un 

nuevo proyecto no solo informa, sino que también busca alinear a 

los empleados con las metas de la empresa. 
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Adaptativa 

Dependiendo del contexto, puede ser formal o informal, escrita o 

verbal, interna o externa. 

1.1. El lenguaje específico profesional 

En el entorno laboral actual, el uso de un lenguaje profesional se 

convierte en un factor determinante para alcanzar el éxito. La forma 

en que nos expresamos con colegas, clientes o superiores influye 

directamente en la manera en que somos percibidos y en las 

oportunidades de crecimiento que se nos pueden presentar.  

El lenguaje profesional es esencial porque facilita la comunicación 

clara y precisa en el trabajo, evitando malentendidos que pueden 

comprometer la calidad de las tareas. 

Por otro parte, el dominio de un discurso 

seguro y coherente proyecta confianza, lo cual 

genera respeto y credibilidad dentro de la 

organización. Esta habilidad no solo abre 

puertas a mejores oportunidades de 

desarrollo, sino que también favorece la 

creación de vínculos sólidos con compañeros 
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y clientes, lo que contribuye a relaciones laborales más duraderas 

y productivas. 

Existen diversas maneras de fortalecer las competencias 

lingüísticas en el trabajo: 

  

1. Fomentar la lectura y la escritura: leer materiales 

especializados y practicar la redacción de informes o 

correos permite ampliar el vocabulario y adquirir soltura en 

el uso de términos técnicos. 

2. Ejercitar la comunicación oral: la participación en 

presentaciones, debates o reuniones ayuda a mejorar la 

claridad y la seguridad al hablar. 

3. Solicitar retroalimentación: escuchar comentarios de 

colegas o supervisores facilita la identificación de áreas de 

mejora en la expresión verbal y escrita. 

4. Capacitarse constantemente: los cursos y talleres 

especializados ofrecen recursos actualizados para 

perfeccionar las habilidades comunicativas. 

 

El lenguaje profesional no es solo una herramienta de 
comunicación, sino una competencia estratégica que 
influye en la proyección personal y en las posibilidades 
de éxito dentro de una organización. Desarrollar un estilo 
comunicativo claro, seguro y adaptado al contexto 
laboral permite mejorar la productividad, fortalecer lazos 
de confianza y acceder a mayores oportunidades de 
crecimiento profesional. 

influye en la proyección personal y en las posibilidades de éxito 
dentro de una organización. Desarrollar un estilo comunicativo 
claro, seguro y adaptado al contexto laboral permite mejorar la 
productividad, fortalecer lazos de confianza y acceder a 
mayores oportunidades de crecimiento profesional. 
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1.2. Vías de comunicación laboral 

Los canales de comunicación en una empresa funcionan como 

arterias mediante las cuales circula la información esencial para 

coordinar acciones internas y proyectar la organización hacia el 

exterior. Su efectividad depende tanto de una elección adecuada 

según el contexto como del uso de estrategias comunicativas que 

promuevan claridad, reciprocidad y pertinencia. Un sistema de 

comunicación bien diseñado y practicado fortalece la cultura 

organizacional, impulsa la productividad y contribuye a construir 

relaciones estables dentro y fuera de la empresa.  

 

 

 

 

 

En el ámbito interno, los mensajes 

pueden transmitirse mediante 

encuentros cara a cara, 

documentos impresos o digitales, 

emails, herramientas colaborativas, 

videoconferencias, llamadas 

telefónicas e incluso tableros o 

paneles informativos. Cada canal 

posee ventajas particulares: las 

conversaciones presenciales y las 

videollamadas permiten captar señales no verbales que enriquecen 

el mensaje; los correos electrónicos facilitan el intercambio 

detallado y asíncrono; y las plataformas de gestión de proyectos 

promueven transparencia y responsabilidad al vincular mensajes 

con tareas específicas.  

Por su parte, la comunicación externa implica el uso de medios 

como el sitio web corporativo, redes sociales, email marketing y 

 

La comunicación organizacional opera a través de 
distintos canales que permiten el flujo de información 
tanto dentro de la empresa como hacia el entorno 
externo, resultando esencial para la coordinación, la 
colaboración y el éxito institucional. 

tanto dentro de la empresa como hacia el entorno externo, 
resultando esencial para la coordinación, la colaboración y el 
éxito institucional. 



 

 

212 

 

UD7. LA COMUNICACIÓN EN 
EL ENTORNO LABORAL 

 
plataformas de atención al cliente, con el propósito de construir 

imagen, fidelidad, reputación y relaciones con clientes, proveedores 

y público en general. La correcta elección del canal —según la 

urgencia del mensaje o el público destinatario— es decisiva para 

evitar malentendidos y asegurar la eficacia comunicativa. 

Para que la comunicación sea efectiva, no basta con seleccionar 

canales adecuados; también se requiere aplicar buenas prácticas 

que potencien su impacto. Entre ellas, la claridad y concisión del 

mensaje, el uso de hechos verificables en lugar de suposiciones, la 

escucha activa y bidireccional, tanto como adaptar el medio al 

contenido (por ejemplo, no usar un chat informal para anunciar 

decisiones estratégicas). 

Además, se recomienda hablar cara a cara cuando sea posible, 

para evitar interpretaciones erróneas en comunicaciones difíciles, 

y asegurarse de dirigir el mensaje a las personas correctas para que 

llegue de forma útil y oportuna.  

Los tipos de comunicación en la empresa se pueden clasificar de 

diversas maneras, cada una con sus propias particularidades y 

aplicaciones. Aquí te presentamos una clasificación basada en 

diferentes criterios:   

• Por su alcance: 

o Comunicación interna. 

o Comunicación externa. 

• Por los canales usados: 

o Comunicación formal. 

o Comunicación informal. 

• Por el flujo de la información: 

o Comunicación vertical: que puede ser ascendente o 

descendente. 

o Comunicación horizontal. 
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Todos ellos los detallaremos a continuación basándonos en el 

tema que nos ocupa, que es la dirección de centros de formación 

de conductores/as. 

1.3. Comunicación interna y externa 

En una escuela de conducción, la comunicación interna es la base 

para coordinar a instructores/as, personal administrativo y 

directivos. Este flujo de información asegura que todos estén 

alineados con los objetivos de la institución, como garantizar la 

seguridad vial y ofrecer un servicio de calidad a los estudiantes. 

Una gestión adecuada de la comunicación interna mejora el clima 

laboral y facilita procesos de modernización, como la incorporación 

de simuladores de conducción o el uso de plataformas digitales 

para la gestión de clases. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Entre las herramientas más útiles para este tipo de comunicación 

se encuentran las intranets, donde se pueden publicar 

actualizaciones de normativas de tránsito o protocolos de 

seguridad; los boletines digitales, ideales para anunciar nuevas 

metodologías de enseñanza; y los buzones de sugerencias, que 

permiten recoger aportes de instructores y administrativos sobre 

mejoras en los procesos. Las reuniones internas también son clave 

 

Ejemplo: 

Una escuela podría implementar un asistente virtual interno que 

permita a los instructores/as resolver dudas administrativas, 

como consultar horarios de clases prácticas, acceder a 

manuales de enseñanza o registrar evaluaciones de los 

alumnos/as. Otra institución podría lanzar una campaña interna 

en formato audiovisual, protagonizada por los propios 

profesores, para reforzar valores como la responsabilidad, la 

paciencia y la empatía en el proceso de enseñanza. 
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para coordinar calendarios de 

prácticas, sin embargo, aplicaciones 

como Slack o Microsoft Teams 

favorecen la comunicación diaria 

entre el equipo. Finalmente, los 

sistemas de gestión de proyectos 

pueden ser usados para organizar 

cursos intensivos, controlar inscripciones y dar seguimiento a la 

capacitación del personal. 

La comunicación externa, en el caso de una escuela de 

conducción, se enfoca en establecer vínculos sólidos con su 

entorno: estudiantes, familias, autoridades de tránsito y la 

comunidad en general. Una estrategia bien diseñada ayuda a 

fortalecer la reputación de la institución, atraer nuevos alumnos/as 

y transmitir confianza en los servicios de formación vial. Una mala 

gestión, en cambio, podría afectar la credibilidad y, por ende, la 

matrícula de estudiantes. 

Existen múltiples ejemplos de cómo este tipo de comunicación 

puede potenciar la imagen de una escuela. Una institución podría 

diseñar una campaña en redes sociales para promover la seguridad 

vial entre jóvenes, posicionándose como referente responsable en 

la enseñanza de la conducción. Otra escuela podría organizar un 

evento abierto al público, como una jornada de “conducción 

segura”, en la que se impartan talleres prácticos gratuitos. 

Igualmente, incorporar acciones de Responsabilidad Social 

Corporativa. 

  

 

Ejemplo: 

Colaborar con colegios para impartir charlas sobre prevención 

de accidentes— permite a estas instituciones generar un 

impacto positivo en la comunidad y reforzar su prestigio. 
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Las herramientas de comunicación 

externa más relevantes incluyen la 

organización de eventos, como ferias 

de movilidad o demostraciones con 

simuladores; el desarrollo de 

iniciativas de RSC, orientadas a 

promover la conducción responsable y 

sostenible; y los patrocinios, como 

apoyar carreras locales de educación vial o competiciones de 

karting juvenil. Resultan efectivos los materiales de prensa, como 

artículos en periódicos regionales que difundan los logros de la 

escuela, y las redes sociales, que actúan como un escaparate para 

mostrar las experiencias vividas por estudiantes aprobados, 

innovaciones pedagógicas y el compromiso con la seguridad vial. 

1.4. Comunicación formal e informal  

En un centro de formación de conductores/as, la comunicación 

formal corresponde a los mensajes que se transmiten mediante 

canales oficiales definidos por la dirección, siguiendo normas y 

protocolos establecidos. Este tipo de comunicación se refleja en 

documentos como reglamentos internos, manuales para 

instructores, actas de reuniones o circulares emitidas por la 

administración. Su principal objetivo es garantizar que la 

información sea clara, precisa y registrada de manera verificable, 

evitando ambigüedades en los procesos académicos y 

administrativos.  
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La comunicación informal, en cambio, surge de 

manera espontánea en la interacción diaria entre 

los miembros del centro. Se manifiesta en 

conversaciones entre instructores durante los 

descansos, en mensajes de WhatsApp para 

coordinar cambios de horarios o en charlas rápidas en los pasillos 

sobre el desempeño de los estudiantes. Aunque no sigue 

protocolos rígidos, esta forma de comunicación cumple un rol, al 

impulsar la cercanía entre compañeros, fortalecer la cohesión del 

equipo y facilitar la resolución rápida de pequeños inconvenientes.  

 

Ejemplo: 

Cuando la dirección comunica cambios en la normativa de 

exámenes prácticos de conducción, lo hace mediante un correo 

electrónico institucional, acompañado de un documento oficial 

que detalla las nuevas directrices. De igual forma, las reuniones 

periódicas entre la dirección y los instructores quedan 

registradas en actas, que más tarde, se distribuyen para 

asegurar que todos los miembros del equipo tengan la misma 

información. 

 

Ejemplo: 

Un instructor/a comparte, de manera informal en un grupo de 

mensajería, una recomendación sobre cómo explicar una 

maniobra compleja a los alumnos/as, lo que genera 

colaboración inmediata entre colegas. No obstante, este tipo de 

comunicación también puede dar lugar a malentendidos si no se 

complementa con los canales formales que aseguren claridad y 

coherencia en la información oficial. 
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1.5. Comunicación horizontal y vertical 

La comunicación vertical se refiere al intercambio de información 

entre los distintos niveles jerárquicos. Puede ser descendente, 

cuando la dirección comunica a los instructores/as nuevas 

directrices sobre el uso de simuladores de conducción o la 

actualización de los programas teóricos; o ascendente, cuando los 

instructores transmiten a la dirección las dificultades detectadas 

en el alumnado o proponen mejoras en la organización de las 

clases prácticas. Este flujo es esencial para implementar 

estrategias de enseñanza más efectivas y asegurar la calidad del 

servicio. 

En cambio, la comunicación horizontal ocurre entre personas que 

ocupan un mismo nivel dentro de la jerarquía.  Este tipo de 

comunicación fomenta la colaboración, genera confianza entre 

colegas y contribuye a mantener una enseñanza homogénea y de 

calidad en todas las sedes de la academia. 
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Un centro de formación con canales de comunicación bien 

definidos obtiene mejoras significativas en la coordinación y 

satisfacción de sus empleados/as. Cuando los instructores/as y 

administrativos reciben la información correcta en el momento 

oportuno, se reduce la posibilidad de errores en la gestión de 

clases, exámenes o documentación, lo que incrementa la eficiencia 

y la satisfacción de los alumnos/as. A nivel organizacional, una 

comunicación clara también fortalece la cultura corporativa, al 

alinear a todo el personal con valores fundamentales como la 

seguridad vial, la responsabilidad y la innovación. 

Desde la perspectiva directiva, contar con un sistema comunicativo 

sólido facilita la toma de decisiones estratégicas, como la apertura 

de nuevas sedes o la incorporación de tecnologías de enseñanza 

avanzadas. Al mismo tiempo, aumenta la motivación del personal 

y la confianza de los estudiantes, lo cual repercute directamente en 

la reputación de la institución.  

 

Ejemplo: 

En el caso de la Academia del Transportista, se da entre 

instructores/as de conducción que comparten experiencias 

pedagógicas, coordinan horarios de prácticas o intercambian 

técnicas para mejorar el aprendizaje de maniobras complejas. 

 

En definitiva, tanto la comunicación vertical como la 
horizontal, complementadas con una estrategia de 
comunicación externa eficaz, son elementos 
fundamentales para que un centro de formación de 
conductores/as logre sus objetivos y mantenga un alto 
nivel de calidad en sus servicios. Un flujo de información 
optimizado no solo beneficia a la dirección y a los 
instructores, sino también a los estudiantes y al conjunto 
de la sociedad, que recibe conductores/as mejor 
preparados y más responsables. 

comunicación externa eficaz, son elementos fundamentales 
para que un centro de formación de conductores/as logre sus 
objetivos y mantenga un alto nivel de calidad en sus servicios. 
Un flujo de información optimizado no solo beneficia a la 
dirección y a los instructores, sino también a los estudiantes y 
al conjunto de la sociedad, que recibe conductores/as mejor 
preparados y más responsables. 
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2. Dificultades o barreras en la comunicación 

Las barreras de la comunicación son todos aquellos obstáculos 

que surgen durante un intercambio de información y que dificultan 

que el mensaje sea comprendido de manera adecuada.  

No siempre es fácil detectar cuándo la comunicación está siendo 

alterada o distorsionada. Es decir, cuándo el mensaje no se está 

transmitiendo, comprendiendo o recibiendo adecuadamente. A 

veces las interferencias que se producen en un proceso 

comunicativo son sutiles, y otras, más evidentes.  

Algunos elementos que podemos tener en cuenta a la hora de 

detectar estas barreras son la frecuencia de los silencios en el acto 

comunicativo, la aparición o no (y su frecuencia) de frases 

inconclusas, el tono de voz, el lenguaje no verbal, la forma de 

expresarse, etc. 

Estas limitaciones pueden tener diferentes orígenes:  

 

1. Barreras físicas: 

Se relacionan con factores del entorno que impiden o 

distorsionan la transmisión del mensaje, como el ruido, la 

distancia o fallos técnicos en un canal. 

 

2. Barreras semánticas: 

Aparecen cuando el lenguaje utilizado no es claro o se 

interpretan de forma distinta ciertos términos, generando 

confusión. 
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3. Barreras fisiológicas: 

Provienen de condiciones médicas o limitaciones físicas, como 

problemas de audición o de visión, que afectan la capacidad de 

comunicar o recibir el mensaje. 

 

4. Barreras psicológicas: 

Están vinculadas con emociones, prejuicios o actitudes que 

interfieren en la disposición de los interlocutores para 

comunicarse. 

 

5. Barreras administrativas: 

Son las que tienen que ver con los canales a través de los cuales 

se transmite el mensaje en un proceso comunicativo, y por 

supuesto, con las estructuras organizacionales o la 

planificación en un acto comunicativo. 

 

5. Otras: 

• Arco de distorsión. 

• Filtros de comunicación. 

• Código de racionalidad. 

• Barreras de percepción. 
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El proceso comunicativo 

implica a un emisor que 

codifica el mensaje, un 

receptor que lo interpreta, 

un canal por el cual se 

transmite la información 

y un código compartido 

que permite entenderse. 

Cuando alguno de estos 

elementos presenta 

fallos, aparecen las 

barreras que reducen la 

eficacia de la 

comunicación. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A continuación, detallaremos cada una de ellas. 

  

 

Ejemplo: 

Si el canal no es adecuado y hay interferencias externas, el 

mensaje puede llegar incompleto; si el emisor y el receptor no 

comparten el mismo código (como ocurre con tecnicismos o 

jergas), la comprensión se ve afectada; y si una de las partes no 

está receptiva emocionalmente, el proceso se vuelve ineficaz. En 

todos los casos, las barreras interrumpen el flujo natural de la 

comunicación y, en ocasiones, pueden llegar a bloquearlo por 

completo. 
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2.1. Barreras personales fisiológicas o psicológicas 

Cuando hablamos de barreras fisiológicas nos referimos a 

limitaciones o condiciones físicas de los interlocutores que 

interfieren en la comunicación. Estas pueden ser permanentes, 

como una discapacidad sensorial, o temporales, como una 

enfermedad pasajera que afecta a la voz o la audición. 
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Entre los casos más comunes están: la sordera total o parcial de 

quien escucha, la afonía del emisor que le impide hablar con 

claridad o problemas de visión que dificultan leer documentos o 

mensajes escritos. 

En cambio, cuando hablamos de barreras psicológicas, están 

asociadas al estado emocional, mental o actitudinal de los 

participantes en la comunicación. Factores como el estrés, la 

desconfianza o los prejuicios pueden influir negativamente en la 

forma de interpretar y transmitir los mensajes. 

 

  

. 

. 

 

Por ejemplo: 

Una persona nerviosa que no logra concentrarse en lo que le 

dicen, alguien que interpreta de forma sesgada un mensaje por 

tener prejuicios hacia su interlocutor, o un trabajador que, debido 

a su antipatía hacia un compañero, no hace el esfuerzo de 

comprender lo que este comunica. 
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2.2. Barreras físicas 

Este tipo de barreras se relaciona con el entorno en el que se 

desarrolla la comunicación y con los canales empleados para 

transmitir el mensaje. Surgen cuando factores materiales o del 

ambiente interfieren en la correcta transmisión de la información, 

lo que puede provocar que el mensaje llegue incompleto, 

distorsionado o incluso no llegue al receptor. En este grupo 

también se incluyen los fallos tecnológicos que dificultan la 

comunicación. 

  

 

Ejemplos habituales son: 

Un micrófono averiado que impide escuchar a un ponente en una 

sala, ruidos externos como el tráfico que interrumpen una 

conversación, varias personas hablando al mismo tiempo en un 

espacio cerrado o grabaciones defectuosas que alteran la 

calidad del audio. 
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2.3. Barreras semánticas 

Están vinculadas con el lenguaje y el uso del 

código compartido entre emisor y receptor. 

Pueden darse cuando el idioma, los 

tecnicismos o las diferencias culturales 

dificultan la interpretación correcta del 

mensaje. Estas barreras surgen, por ejemplo, 

cuando una palabra tiene significados 

distintos según el contexto cultural, o cuando 

el mensaje resulta ambiguo.   

 

Algunos ejemplos son: 

Un turista que no entiende la lengua local, un texto dirigido a un 

niño que aún no sabe leer, la utilización de un vocabulario 

demasiado técnico para el público general o frases poco claras 

que generan confusión. 
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2.4. Arco de distorsión 

En todo proceso comunicativo es 

posible que surjan obstáculos 

que alteren el sentido del 

mensaje y dificulten su correcta 

interpretación. Una de estas 

dificultades se explica a través 

del modelo denominado Arco de 

Distorsión, el cual muestra los 

factores que pueden intervenir en 

la comunicación y provocar 

interpretaciones equivocadas o 

incompletas. 

 

Este modelo considera distintos elementos: el emisor, cuya 

experiencia, valores y conocimientos influyen en la forma en que 

codifica el mensaje; el receptor, que interpreta la información de 

acuerdo con su propia visión, creencias y contexto; el mensaje, que 

puede ser verbal, escrito o no verbal y cuya claridad es esencial; el 

canal, entendido como el medio utilizado para transmitir la 

información (correo electrónico, conversación cara a cara, gestos, 

entre otros); y el entorno, que comprende las condiciones físicas y 

contextuales como ruido, iluminación o ambiente laboral. 

Cada uno de estos factores puede introducir variaciones en la 

comunicación. Por ejemplo, un emisor puede formular un mensaje 

demasiado técnico para un receptor que no maneja la misma 

terminología, o bien un canal inadecuado puede generar confusión, 

como sucede al intentar explicar un procedimiento complejo por un 

chat breve. 

El Arco de Distorsión destaca, la necesidad de cuidar cada aspecto 

del proceso comunicativo, verificando la claridad del mensaje, 

adaptando el canal al contenido y considerando las condiciones del 
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entorno. Solo de esta forma es posible reducir las distorsiones y 

favorecer un intercambio de información más preciso y efectivo. 

2.5. filtros de comunicación 

Los filtros de la comunicación son procesos internos que median 

entre el mensaje enviado y su interpretación por el receptor, 

causando reinterpretaciones, modificaciones o distorsiones. Estos 

filtros funcionan como “tamices” cognitivos y emocionales que 

afectan la recepción de la información.  
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Se reconocen diversos tipos de filtros, entre los más relevantes: 

  

 1. Lenguaje: 

El uso de palabras, expresiones o jergas propias de una cultura 

o comunidad puede afectar la comprensión del mensaje. 

 2. Lógica cultural: 

Lo que en una sociedad se valora como sensato o coherente 

puede no tener el mismo sentido en otra. 
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   3. Normas ético-valorativas: 

Los valores y principios morales del receptor influyen en cómo 

acepta o rechaza lo que se le comunica. 

 4. Experiencia: 

Lo que alguien ha vivido previamente moldea su interpretación 

de nuevos mensajes. 

 5. Capacidad intelectual: 

El nivel de comprensión y análisis del receptor condiciona 

cuánto puede asimilar un mensaje. 

 6. Emotividad: 

Los estados de ánimo y sentimientos del receptor pueden 

distorsionar lo que este percibe del mensaje. 

 7. Valor del emisor: 

El prestigio, la credibilidad o la reputación del emisor pueden 

facilitar o dificultar la aceptación del mensaje. 

 7. Aptitud física: 

Condiciones como fatiga, enfermedad o baja energía también 

pueden afectar la recepción. 
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Estos filtros tienen un peso significativo en el proceso de 

decodificación: lo que el emisor envía puede transformarse en algo 

distinto cuando llega al receptor. Por eso, es necesario tomar 

conciencia de estos mecanismos internos y diseñar la 

comunicación de tal forma que se minimicen las interferencias, 

asegurando que el mensaje llegue con la mayor fidelidad posible. 

2.6. Código de racionalidad 

El código de racionalidad es una barrera en la comunicación que 

surge de la tendencia humana a interpretar la información de 

acuerdo con nuestras propias suposiciones, expectativas y 

creencias, en lugar de hacerlo de manera completamente objetiva. 

Esta inclinación puede provocar problemas en el entorno 

empresarial, como el sesgo de confirmación (dar valor solo a lo que 

 8. Intertextualidad: 

Las ideas o referencias previas que el receptor asocia con el 

emisor pueden influir en cómo interpreta el nuevo mensaje. 



 

  

231 

 

UD7. LA COMUNICACIÓN EN 
EL ENTORNO LABORAL 

 
respalda nuestras ideas), el pensamiento de grupo (adaptar 

opiniones para coincidir con la mayoría) o interpretaciones 

erróneas (diferentes lecturas de un mismo mensaje según la 

perspectiva individual). 

Para contrarrestar sus efectos y favorecer una comunicación más 

clara y efectiva, es necesario reconocer los propios sesgos, 

practicar la escucha activa, usar un lenguaje directo y preciso, 

verificar la información antes de darla por válida y fomentar la 

diversidad de opiniones dentro de los equipos. De este modo, se 

minimizan las distorsiones y se facilita la toma de decisiones más 

objetivas en la organización.  

2.7 Barreras de percepción 

En el ámbito organizacional, las barreras de percepción 

representan obstáculos que dificultan el flujo adecuado de 

información entre los distintos miembros de la empresa. Estas 

barreras pueden manifestarse de diversas formas: físicas (como 

ruidos o espacios inadecuados), psicológicas (estrés, prejuicios o 

falta de confianza), culturales (diferencias de idioma, valores o 
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costumbres) o tecnológicas (fallos en los canales digitales o 

desconocimiento en el uso de herramientas). 

Cuando no se gestionan de manera adecuada, estas limitaciones 

afectan directamente la productividad, generan malentendidos y 

pueden deteriorar el clima laboral. Por ello, es esencial que las 

organizaciones aprendan a identificarlas y adopten estrategias 

para reducir su impacto. 

Algunas medidas útiles 

incluyen fomentar la 

escucha activa, emplear 

un lenguaje claro y 

adaptado al receptor, 

capacitar a los equipos en 

el uso de nuevas 

tecnologías y promover un 

ambiente de respeto hacia la diversidad cultural. De esta manera, 

se garantiza un intercambio de información más claro, efectivo y 

alineado con los objetivos de la empresa. 
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2.8. Barreras administrativas 

En contextos empresariales, también se presentan obstáculos 

derivados de la organización interna. Estas barreras no dependen 

directamente de los elementos del proceso comunicativo, sino de 

la estructura jerárquica y de los procedimientos de la compañía. Un 

exceso de burocracia, una comunicación demasiado vertical entre 

jefes y empleados o la sobrecarga de información en correos y 

documentos son ejemplos que ralentizan o bloquean la 

comunicación eficiente dentro de la empresa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. Estructuras de comunicación e información en 

la empresa 

Las barreras comunicativas pueden afectar la comprensión y la 

eficacia en cualquier interacción, pero existen distintas estrategias 

que permiten reducirlas o eliminarlas. La elección de la técnica 

adecuada dependerá del contexto, del rol que se asuma en la 

interacción (emisor o receptor) y de las estructuras de 

comunicación e información implementadas en la organización. 
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Algunas acciones recomendadas son: aclarar de inmediato 

cualquier mensaje que genere dudas antes de continuar la 

conversación; preguntar de forma directa cuando no se comprende 

una instrucción; emplear un lenguaje claro, preciso y adaptado al 

perfil del interlocutor; y mantener una actitud empática que facilite 

el entendimiento mutuo. La práctica de la escucha activa —atender, 

observar y confirmar que el mensaje se está comprendiendo— 

ayuda a fortalecer la comunicación y evita confusiones. 

Otros aspectos relevantes son la congruencia entre el lenguaje 

verbal y no verbal, la capacidad de controlar emociones que puedan 

distorsionar el intercambio, y la eliminación de ruidos físicos o 

ambientales, como la falta de iluminación o el exceso de 

distracciones. También resulta fundamental verificar 

constantemente que el mensaje ha sido entendido, ya sea 

mediante retroalimentación oral o a través de los canales formales 

de información de la empresa. 

Cuando estas prácticas se integran en las estructuras de 

comunicación corporativa —por ejemplo, protocolos de reuniones, 

correos institucionales, plataformas colaborativas o sistemas de 

gestión documental—, no solo se minimizan las barreras, sino que 

se fortalece el flujo de información dentro de la organización. De 

este modo, las técnicas individuales de comunicación se 

complementan con mecanismos organizacionales, lo que 

garantiza mayor claridad, coordinación y eficacia en todos los 

niveles de la empresa. 
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Ejemplo: 

Imagina que la dirección del centro comunica a los instructores 

un cambio en el protocolo de exámenes prácticos. Si la 

información solo se transmite de manera oral en una reunión 

rápida, algunos detalles pueden perderse o malinterpretarse. 

Para superar estas posibles barreras de comunicación, la 

academia utiliza varias técnicas y estructuras: 

Tras la reunión, se envía un correo institucional con las nuevas 

normas, garantizando que todos tengan la información por 

escrito (estructura formal de comunicación). 

Los instructores que no entienden un punto específico pueden 

preguntar directamente a la coordinación académica o utilizar la 

plataforma interna de mensajería para aclarar dudas (escucha 

activa y clarificación del mensaje). 

La dirección revisa que los instructores confirmen la recepción y 

comprensión de la información a través de la intranet de la 

academia, donde cada docente debe marcar que ha leído el 

documento (retroalimentación). 

Para evitar confusiones entre lenguaje técnico y pedagógico, el 

mensaje se redacta con ejemplos prácticos, adaptados al día a 

día de los instructores (uso de lenguaje claro y adaptado al 

interlocutor). 

De esta manera, se combinan estrategias personales de 

comunicación (clarificar, preguntar, escuchar, empatizar) con 

estructuras organizacionales (intranet, correos, protocolos), 

logrando un flujo informativo más eficiente y reduciendo las 

barreras que podrían afectar la implementación de los nuevos 

cambios. 
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3.1. Control estratégico de la información 

El control estratégico de la información en una organización 

consiste en decidir qué datos se divulgan, cuándo, cómo y a 

quiénes. Esta práctica busca orientar las percepciones, la toma de 

decisiones y la cohesión interna, pero al hacerlo puede incidir en 

distorsiones comunicativas si no se maneja con cuidado. En este 

sentido, la racionalidad comunicativa propuesta por Habermas 

(basada en la teoría de la acción comunicativa) aporta un marco 

crítico para evaluar cuándo la comunicación se orienta a la 

comprensión y cuándo se convierte en una estrategia de poder. 

Según Habermas, en la acción comunicativa ideal los 

interlocutores participan de forma libre, argumentan en torno a 

pretensiones de validez (verdad, rectitud, sinceridad) y buscan 

consenso sin coerción. En cambio, la acción estratégica está 

orientada hacia el éxito: el emisor usa la comunicación como 

herramienta para que el receptor haga lo que desea, sin prestarle la 

misma libertad de interpretación. 

Cuando la dirección de una empresa ejerce un control estratégico 

de la información de forma excesiva —por ejemplo, ocultando datos 

de desempeño, restringiendo deliberadamente el acceso a 
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informes o filtrando noticias internas según conveniencia— se 

puede transformar el diálogo organizacional en una relación de 

dominación. En ese contexto, los empleados no pueden participar 

con plena racionalidad comunicativa: sus posibilidades de 

comprender, cuestionar o aportar quedan limitadas. 

Si aplicamos esto a un centro de formación de conductores, por 

ejemplo, la dirección podría decidir quién accede a estadísticas de 

aprobados, fallos o feedback de alumnos, publicando solo los 

resultados más favorables. Esto genera un entorno comunicativo 

que favorece la imagen deseada, pero impide una comprensión real 

del desempeño y las necesidades de mejora. Así, la comunicación 

deja de ser un intercambio participativo para ser un instrumento de 

control. 

Para evitar estas distorsiones, conviene establecer estructuras y 

prácticas que fortalezcan la racionalidad comunicativa dentro de la 

organización:  
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• Transparencia en los canales internos: compartir 

informes, actas de reuniones y decisiones estratégicas 

con el personal, sin filtros arbitrarios. 

• Espacios deliberativos: reuniones donde instructores, 

administrativos y directivos puedan dialogar, plantear 

discrepancias y revisar conjuntamente las decisiones. 

• Verificación y retroalimentación: permitir que los 

receptores (empleados, instructores) contrasten la 

información recibida, pidan aclaraciones y expresen 

objeciones. 

• Igualdad en el acceso: garantizar que todos los niveles 

jerárquicos (no solo la alta dirección) tengan acceso a la 

información pertinente para tomar decisiones o entender 

el rumbo institucional. 

• Fomento de la crítica constructiva: incentivar que la 

comunicación interna no sea unidireccional, sino 

bidireccional, promoviendo que las críticas y alternativas 

sean escuchadas, valoradas y evaluadas. 
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De esta forma, el centro de formación de conductores puede 

caminar hacia un modelo de comunicación más saludable y 

eficiente: uno en el que el control de la información no se imponga 

verticalmente, sino que se gestione de forma que favorezca la 

comunicación, la participación y la confianza mutua, en 

consonancia con los principios de la racionalidad comunicativa. 

3.2. Redes de comunicación 

Para concluir, es importante destacar que el control estratégico de 

la información, la racionalidad comunicativa y las barreras en los 

procesos de transmisión de mensajes encuentran un punto de 

articulación en las redes de comunicación dentro de las 

organizaciones. Estas redes representan la forma en que fluye la 

información entre los diferentes actores, ya sea de manera vertical, 

horizontal o transversal, y determinan la eficacia con la que se 

coordinan las tareas, se toman decisiones y se construye el clima 

laboral.  
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Existen distintos tipos de redes: las formales, que siguen 

estructuras jerárquicas definidas (por ejemplo, la comunicación 

descendente de directivos hacia instructores en un centro de 

formación de conductores), y las informales, que surgen de manera 

espontánea a través de conversaciones cotidianas, vínculos 

personales o grupos de mensajería instantánea. Ambas cumplen 

funciones complementarias: las formales garantizan la claridad y 

el registro oficial de la información; las informales aportan rapidez, 

cercanía y fortalecen la cohesión del grupo. 

El reto para las organizaciones, entonces, consiste en equilibrar el 

uso estratégico de la información con un modelo de racionalidad 

comunicativa, donde las redes no se conviertan en mecanismos de 

control rígido que generen distorsiones, sino en espacios de 

diálogo, colaboración y aprendizaje colectivo. En el caso de un 

centro de formación de conductores, por ejemplo, una red bien 

diseñada puede conectar a directivos, instructores y alumnos en un 

sistema transparente de retroalimentación, asegurando que todos 

tengan acceso a la información relevante para mejorar su 

desempeño y experiencia formativa. 

De esta manera, las redes de comunicación no solo facilitan el flujo 

de mensajes, sino que se convierten en el soporte estructural para 

superar las barreras, minimizar las distorsiones y promover una 

cultura organizacional basada en la confianza, la participación y la 

innovación. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Qué diferencia la comunicación formal de la 

informal en una empresa? 

a) La formal sigue canales oficiales y la informal 

surge de manera espontánea. 

b) La informal siempre es más confiable que la 

formal. 

c) La formal solo se da en redes sociales. 

Respuesta correcta: a) La formal sigue canales 

oficiales y la informal surge de manera espontánea. 

Pregunta 2 

Comunicación que ocurre entre personas que 

ocupan un mismo nivel dentro de la jerarquía: 

a) Vertical. 

b) Horizontal. 

c) Transversal. 

Respuesta correcta: b) Horizontal. 
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Pregunta 3 

Están vinculadas con emociones, prejuicios o 

actitudes que interfieren en la disposición de los 

interlocutores para comunicarse: 

a) Barreras psicológicas. 

b) Barreras físicas. 

c) Barreras semánticas. 

Respuesta correcta: a) Barreras psicológicas. 

Pregunta 4 

El código de ____________ es una barrera en la 

comunicación que surge de la tendencia humana a 

interpretar la información de acuerdo con nuestras 

propias suposiciones, expectativas y creencias, en 

lugar de hacerlo de manera completamente 

objetiva: 

a) Intertextualidad. 

b) Emotividad. 

c) Racionalidad. 

Respuesta correcta: c) Racionalidad. 
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Pregunta 5 

Contra de la comunicación organizacional: 

a) Crítica constructiva. 

b) Resistencia al cambio. 

c) Transparencia. 

Respuesta correcta: b) Resistencia al cambio. 
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A lo largo del tema hemos analizado la comunicación empresarial 

desde múltiples dimensiones. Partimos de la importancia de la 

comunicación interna y externa como elementos clave para la 

productividad, la motivación y la cultura organizacional. 

Abordamos los tipos de comunicación (formal, informal, vertical y 

horizontal) y su impacto en la coordinación de tareas y el clima 

laboral, con ejemplos aplicados a centros de formación de 

conductores. 

También estudiamos las barreras de la comunicación: físicas, 

semánticas, fisiológicas, psicológicas y administrativas, al igual 

que, de los filtros de percepción que distorsionan los mensajes 

(experiencia, lenguaje, cultura, emociones, valores, etc.). Se explicó 

el Arco de Distorsión, que muestra cómo emisor, receptor, mensaje, 

canal y entorno pueden alterar el proceso comunicativo. 

Relacionamos todo ello con el control estratégico de la 

información, entendido como la gestión deliberada de los flujos de 

información, y lo vinculamos con la racionalidad comunicativa de 

Habermas, que distingue entre acción estratégica (orientada al 

éxito) y acción comunicativa. Finalmente, cerramos con el papel de 

las redes de comunicación, que estructuran los flujos de mensajes 

en las organizaciones, ya sean formales o informales, y su 

importancia para superar barreras y generar confianza.

 

  

 
Ideas clave 
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Introducción 

Las reuniones de trabajo constituyen una herramienta fundamental 

en el ámbito organizacional, ya que permiten coordinar esfuerzos, 

compartir información y tomar decisiones que impulsan el 

cumplimiento de los objetivos institucionales. En un entorno 

empresarial cada vez más dinámico y competitivo, estos espacios 

de interacción se convierten en mecanismos clave para fortalecer 

la comunicación interna, ampliar la colaboración entre equipos y 

garantizar la coherencia en la ejecución de estrategias.  

Sin embargo, el simple hecho de reunirse no garantiza la 

efectividad del encuentro. La utilidad de una reunión depende en 

gran medida de su planificación, del propósito con el que se 

convoca y de la participación activa y responsable de sus 

integrantes. Por ello, comprender los elementos que conforman 

una reunión laboral —su estructura, las características de los 

participantes, las fases de desarrollo y las pautas de organización— 

resulta esencial para optimizar el tiempo, evitar la improvisación y 

maximizar los resultados.  

El estudio de las reuniones de trabajo permite identificar los 

factores que contribuyen a su eficacia y reconocer los obstáculos 

que pueden entorpecer su desarrollo.   

Así, este tema aborda los aspectos teóricos y prácticos necesarios 

para convertir las reuniones en espacios productivos, orientados a 

la toma de decisiones acertadas y a la construcción colectiva de 

soluciones dentro de las organizaciones modernas.  

1. Elementos de las reuniones laborales: 

Consideraciones generales 

Las reuniones de trabajo son un recurso esencial en la gestión de 

las organizaciones modernas. Constituyen espacios planificados 

donde los integrantes de un equipo, departamento o institución se 

reúnen con el fin de analizar problemas, proponer soluciones, 
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compartir información y tomar decisiones que afectan tanto al 

presente como al futuro de la entidad. 

Su relevancia radica en que actúan como un mecanismo de 

coordinación e integración. De acuerdo con Chiavenato (2017), la 

comunicación dentro de una empresa solo se vuelve eficaz cuando 

existe un canal que permita retroalimentación inmediata y 

participación de los miembros; las reuniones, en este sentido, 

cumplen esa función de forma natural. 

Ahora bien, no toda reunión resulta efectiva. Muchas veces los 

participantes consideran que el tiempo invertido no corresponde a 

los resultados obtenidos. De ahí la importancia de planificar y 

estructurar cada encuentro con un propósito claro, una agenda 

definida y una participación de los asistentes. 

La eficacia de una reunión 

La eficacia de una reunión se mide tanto por los acuerdos 

alcanzados como por el compromiso de los asistentes para 

ejecutar lo decidido. Una reunión mal organizada puede derivar en 

pérdida de recursos, falta de claridad y desgaste en el equipo. Por 

el contrario, una reunión eficaz contribuye a la motivación, refuerza 
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el sentido de pertenencia y asegura que los esfuerzos individuales 

se alineen con los objetivos estratégicos de la organización. 

Autores como Robbins y Judge 

(2019) destacan que la eficacia no 

depende únicamente de la 

preparación técnica del moderador, 

sino también de las condiciones en 

que se desarrolla: claridad de 

objetivos, respeto por el tiempo 

asignado, ambiente de colaboración 

y seguimiento posterior.  

La eficiencia de una reunión la podemos lograr siguiendo el 

siguiente esquema:   
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2. Tipologías de las reuniones 

Las reuniones pueden clasificarse de acuerdo con diversos 

criterios, lo que permite comprender su naturaleza y adaptar las 

técnicas de conducción a cada caso. Entre las tipologías más 

comunes se encuentran: 

Por la finalidad u objetivo 

  

• Informativas, cuando su propósito es transmitir datos o 

actualizaciones. 

• Decisorias, orientadas a la toma de decisiones sobre un 

asunto específico. 

• De resolución de problemas, centradas en identificar 

obstáculos y diseñar soluciones conjuntas. 

• De planificación o evaluación, enfocadas en trazar 

estrategias o revisar avances. 
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Por el número de participantes 

 

 

 

 

 

 

 

Por el contenido o la temática 

 

 

 

 

 

 

Por la frecuencia 

 

 

 

 

 

Otros criterios 

Algunas clasificaciones consideran el formato (presencial, virtual o 

híbrida) o la duración (corta, media o extensa). Con el auge de las 

tecnologías digitales, las reuniones virtuales han cobrado gran 

• Individuales o uno a uno, cuando participan solo dos 

personas (ej. jefe y colaborador). 

• Reuniones de equipo reducido, con un número limitado de 

integrantes que favorece la interacción directa. 

• Reuniones generales o plenarias, en las que participan la 

mayoría de los miembros de una organización. 

 

• Técnicas, vinculadas con procesos o aspectos específicos 

del trabajo. 

• Administrativas, relacionadas con políticas, normativas o 

decisiones organizacionales. 

• Creativas, destinadas a generar ideas e innovación. 

 

• Ordinarias, programadas de manera regular (semanales, 

mensuales, trimestrales). 

• Extraordinarias, convocadas para tratar asuntos urgentes 

o excepcionales. 
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protagonismo, al permitir 

la conexión de equipos 

distribuidos en diferentes 

lugares geográficos.  
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3. Características de los participantes en una 

reunión 

El éxito de una reunión no depende únicamente de su estructura, 

sino también del rol que asumen quienes participan en ella: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

4. Fases de una reunión                

Para garantizar la efectividad de las reuniones, se recomienda 

seguir un proceso dividido en cuatro fases principales: 

  

• Los asistentes: Se espera que cada participante llegue 

preparado, con información suficiente sobre los temas a 

tratar y con disposición al diálogo. La escucha activa, el 

respeto a los turnos de palabra y la capacidad de síntesis 

son competencias básicas que hacen más productiva la 

interacción. Además, cada asistente debe comprender que 

su aporte, aunque parcial, contribuye al logro de los 

objetivos colectivos. 

• El moderador: El moderador o facilitador cumple una 

función esencial. Entre sus responsabilidades se 

encuentran: abrir la reunión con claridad de objetivos, dirigir 

el debate sin monopolizarlo, garantizar la participación 

equilibrada de todos, resolver tensiones que puedan surgir 

y cerrar el encuentro con una síntesis clara de los acuerdos. 

Un moderador eficaz no solo organiza, sino que también 

motiva y mantiene el orden en el proceso. 

 

1. Fase de planificación: 

Se define el objetivo de la reunión, se seleccionan los 

participantes necesarios y se elabora la agenda con los temas a 

tratar. 
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2. Fase de preparación: 

Incluye la convocatoria formal, la reserva del espacio (físico o 

virtual), la preparación de materiales y la comunicación previa de 

la agenda. 

 

3. La reunión: 

Se desarrolla de acuerdo con el orden establecido. El moderador 

abre el encuentro, se discuten los temas siguiendo la agenda y 

se genera mayor participación. El debate debe mantenerse 

dentro de los límites de tiempo previstos. 

 

4. Fase de seguimiento: 

Una vez concluida, se elabora un acta o minuta con las 

decisiones tomadas, los acuerdos alcanzados y las tareas 

asignadas. Este documento se distribuye entre los participantes 

para asegurar el cumplimiento de lo pactado. 
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5. Pautas y técnicas para preparar una reunión 

Preparar una reunión efectiva implica considerar tanto aspectos 

logísticos como dinámicas de interacción. Algunas pautas clave 

son:  
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6. Situaciones que dificultan las reuniones de 

trabajo 

Pese a su importancia, no todas las reuniones alcanzan los 

resultados esperados. Entre las situaciones más comunes que 

afectan su eficacia se encuentran: 

  
• Falta de claridad en los objetivos: reuniones sin propósito 

definido suelen convertirse en espacios de dispersión. 

• Exceso de participantes: un grupo demasiado numeroso 

dificulta la interacción y alarga innecesariamente las 

discusiones. 

• Carencia de preparación: si los asistentes no llegan con la 

información adecuada, el debate pierde profundidad y se 

retrasa el proceso de toma de decisiones. 

• Deficiente conducción: la ausencia de un moderador 

eficaz puede llevar al desorden, a la pérdida de tiempo o al 

dominio de unos pocos sobre el resto. 

• Falta de seguimiento: las reuniones pierden sentido si los 

acuerdos no se traducen en acciones concretas y 

medibles. 

• Problemas de comunicación virtual: en las reuniones en 

línea, fallos técnicos o la falta de interacción personal 

pueden afectar la fluidez del intercambio. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Cuál de los siguientes elementos es clave para 

garantizar la eficacia de una reunión de trabajo? 

a) Definir objetivos claros antes de iniciar. 

b) Convocar al mayor número posible de 

empleados. 

c) Permitir que la reunión se extienda 

indefinidamente. 

Respuesta correcta: a) Definir objetivos claros antes 

de iniciar. 

Pregunta 2 

Según su finalidad, ¿qué tipo de reunión se centra 

en analizar obstáculos y proponer soluciones? 

a) Informativa. 

b) De resolución de problemas. 

c) Creativa. 

Respuesta correcta: b) De resolución de problemas. 
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Pregunta 3 

¿Cuál es la principal función del moderador en una 

reunión laboral? 

a) Dirigir y facilitar la participación ordenada del 

grupo. 

b) Redactar informes técnicos. 

c) Sustituir a los participantes que no asisten. 

Respuesta correcta: a) Dirigir y facilitar la participación 

ordenada del grupo. 

Pregunta 4 

¿Qué fase de la reunión incluye la elaboración de 

un acta o minuta con acuerdos y tareas asignadas? 

a) Planificación. 

b) Ejecución. 

c) Seguimiento. 

Respuesta correcta: c) Seguimiento. 
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Pregunta 5 

¿Cuál de las siguientes situaciones suele dificultar 

la eficacia de una reunión? 

a) Elaborar una agenda previa y compartirla con 

los participantes. 

b) La falta de preparación de los asistentes. 

c) Contar con un espacio adecuado y recursos 

tecnológicos. 

Respuesta correcta: b) La falta de preparación de los 

asistentes. 
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Las reuniones de trabajo constituyen una herramienta estratégica 

en la gestión empresarial. Su eficacia depende de múltiples 

factores: desde la claridad de los objetivos hasta la participación 

de los asistentes y la capacidad del moderador para conducir el 

proceso. Al clasificar sus tipologías, comprender las fases que las 

estructuran y aplicar pautas de preparación, es posible transformar 

estos encuentros en espacios productivos que fortalezcan la 

coordinación, la cohesión y la toma de decisiones. 

Sin embargo, también debemos reconocer las dificultades que 

pueden presentarse y aplicar medidas preventivas para superarlas. 

Una reunión bien diseñada no debe ser vista como una rutina 

administrativa, sino como un instrumento de gestión que impulsa 

la innovación, la cooperación y el logro de metas organizacionales.

 

  

 
Ideas clave 
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Introducción 

La negociación en el contexto empresarial es un proceso inherente 

a la actividad productiva y organizacional. Constituye una 

herramienta estratégica que permite gestionar los inevitables 

conflictos de intereses, al tiempo que facilita la toma de decisiones 

conjuntas y la generación de acuerdos sostenibles. En el sector del 

transporte y la formación de conductores, la negociación se 

convierte en un elemento central, tanto en la relación entre 

empresas y trabajadores como en los acuerdos con proveedores, 

instituciones reguladoras o asociaciones profesionales. 

Este capítulo se centra 

en el estudio de los 

principales elementos 

que configuran la 

negociación en la 

empresa, los tipos y 

estilos que adopta, la 

influencia de la 

personalidad de los 

negociadores, las fases 

del proceso negociador y, finalmente, las técnicas estratégicas y 

tácticas que se aplican en contextos empresariales específicos, 

como la negociación colectiva y el papel de los sindicatos. 

1. Elementos de una negociación  

Todo proceso negociador se compone de una serie de elementos 

básicos que determinan su desarrollo y sus resultados. Estos 

elementos, aunque comunes a cualquier sector, adquieren 

particular relevancia en el área del transporte, donde la regulación, 

la seguridad vial y las condiciones laborales ejercen una influencia 

significativa.   
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Elemento Descripción 
Ejemplo en el sector 

transporte 

Partes 

negociadoras 

Individuos o grupos 

que intervienen en la 

negociación. 

Empresarios de una flota de 

autobuses y delegados 

sindicales de conductores. 

Intereses 
Necesidades, deseos o 

preocupaciones de las 

partes. 

La empresa busca eficiencia 

de costes; los trabajadores, 

mejores turnos y seguridad. 

Objetivos 
Resultados específicos 

que se pretenden 

alcanzar. 

Alcanzar un convenio que 

incluya descanso obligatorio 

de 45 minutos cada 4,5 horas 

de conducción. 

Comunicación 
Intercambio de 

información verbal y 

no verbal. 

Reuniones periódicas entre 

representantes de la empresa 

y de los trabajadores. 

Contexto 
Factores externos que 

influyen en el proceso. 

Legislación laboral, normativa 

de la DGT sobre tiempos de 

descanso, presión de clientes. 

 

En toda negociación empresarial, los directores o gerentes 

representan la parte institucional de la organización. como 

portavoces de la empresa y responsables de equilibrar la viabilidad 

económica con la satisfacción de los trabajadores. 

En una autoescuela 

acreditada por la DGT, por 

ejemplo, el director o 

directora del centro es 

quien negocia con el 

profesorado los horarios 

de clases prácticas, el uso 

de simuladores o la 
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distribución de alumnos. Su papel es crítico porque debe 

considerar simultáneamente la normativa oficial, las expectativas 

de los instructores y la sostenibilidad financiera del centro. 

2. Tipos de negociación  

La literatura académica distingue entre distintos tipos de 

negociación, que se aplican de forma diferenciada en función de la 

naturaleza del conflicto y de los intereses implicados. 

Negociación distributiva 

Se centra en el reparto de un recurso limitado, bajo la premisa de 

“ganar-perder”. Es habitual en discusiones salariales, fijación de 

tarifas o reparto de turnos en empresas de transporte urbano. La 

dirección suele representar la parte que busca la optimización de 

recursos, controlando costes de personal y de operación. 

 

 

 

 

 
 

Negociación integrativa 

Busca generar valor añadido mediante la cooperación. Las partes 

intentan alcanzar una solución de beneficio mutuo. Un buen 

director/a puede convertirse en facilitador/a de acuerdos 

cooperativos. Por ejemplo, al introducir un nuevo módulo de 

seguridad vial, puede negociar con instructores la adaptación de 

los programas, de manera que se mejore la calidad de la enseñanza 

y, al mismo tiempo, se fortalezca la reputación institucional.  

 Ejemplo: 

Un conductor negocia con la empresa una subida salarial; lo que 

obtiene él supone un mayor coste para la empresa. 
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En este caso la dirección actúa como arquitecto del consenso, 

decidiendo cuándo apostar por la competitividad y cuándo por la 

cooperación. 

Negociaciones mixtas o híbridas 

En muchos casos, la negociación combina aspectos distributivos 

(coste salarial) e integrativos (flexibilidad en la organización del 

trabajo). 

Negociación individual vs. Colectiva 

La individual se da entre trabajador y empresa, la colectiva se 

desarrolla con la participación de representantes sindicales y suele 

estar regulada por convenios. 

  

 

Ejemplo: 

La DGT y una escuela de conductores acuerdan implantar 

programas de educación vial que mejoren la seguridad y, a la vez, 

aumentar la reputación de la escuela. 
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3. Personalidad de los negociadores 

El estilo de negociación está profundamente influido por las 

características personales de los actores. La investigación en 

psicología organizacional identifica diversos perfiles: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En el campo del transporte, un 

delegado sindical con un perfil 

colaborativo puede promover 

acuerdos innovadores sobre 

el uso de vehículos de bajas 

emisiones, mientras que un 

empresario con un perfil 

competitivo puede centrarse 

en reducir los costes laborales 

sin considerar el impacto social. 

La formación que ofrece la Academia del Transportista, en 

colaboración con la DGT, incluye módulos de habilidades sociales 

y gestión de conflictos, precisamente para que se den más perfiles 

negociadores más colaborativos y empáticos.  

• Colaborativo: busca soluciones conjuntas y genera 

confianza. 

• Competitivo: orientado al logro de beneficios propios, 

incluso en detrimento de la otra parte. 

• Evitativo: tiende a posponer o esquivar el conflicto. 

• Complaciente: prioriza la satisfacción del otro por encima 

de los propios intereses. 

• Comprometido: se centra en alcanzar un equilibrio 

intermedio. 
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El perfil personal del director influye en toda la dinámica: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Fases del proceso negociador   

El proceso negociador suele estructurarse en cuatro fases 

principales: 

  

• Un/a director/a asertivo y colaborativo puede favorecer la 

búsqueda de soluciones creativas, mediando entre 

trabajadores y administración pública. 

• En cambio, un liderazgo excesivamente rígido puede 

tensar el clima laboral y dificultar acuerdos. 

 

 

Ejemplo: 

En una empresa de transporte urbano, la capacidad del director 

de dialogar con los delegados sindicales sobre la implantación 

de turnos rotativos nocturnos puede marcar la diferencia entre 

un conflicto prolongado o un convenio satisfactorio. 

• Preparación: el director recopila información económica, 

legal y organizacional para definir márgenes de 

negociación. 

• Desarrollo: actúa como interlocutor principal, 

estableciendo el tono de la comunicación. 

• Cierre: la firma de acuerdos suele recaer en la dirección, 

que asume la responsabilidad de su ejecución. 

• Seguimiento: el director debe garantizar que las 

resoluciones se implementen y supervisar los resultados. 
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1º Ejemplo: 

Un sindicato de conductores estudia la normativa de la DGT 

sobre tiempos de descanso antes de proponer nuevas 

condiciones en el convenio. 

o Desarrollo: intercambio de propuestas, argumentación y 

búsqueda de alternativas. 

o Cierre: firma de acuerdos, formalización de 

compromisos. 

o Seguimiento: evaluación del cumplimiento y resolución 

de incidencias. 
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Fase Acción concreta Resultado esperado 

Preparación 
Recoger datos sobre 

accidentes por fatiga. 

Argumento sólido para 

incluir pausas obligatorias. 

Desarrollo 
Propuesta de descansos 

adicionales. 

Contrapropuesta de la 

empresa con ajustes en 

turnos. 

Cierre Firma del convenio. 
Acuerdo sobre pausas de 

15’ cada 2 horas. 

Seguimiento 
Supervisión por la 

Inspección de Trabajo. 

Garantía de cumplimiento 

de la norma. 

 

 

 

 

 

 

 
 

5. Técnicas estratégicas de negociación: 

estratégicas y tácticas 

5.1. La negociación eficaz 

En el campo de la negociación, es 

imprescindible diferenciar entre 

estrategia y táctica, ya que ambos 

conceptos, aunque relacionados, 

responden a niveles distintos de 

planificación y ejecución.  

 

2º Ejemplo: 

En una autoescuela, la dirección negocia con los instructores la 

incorporación de cursos intensivos CAP. Tras el acuerdo, será la 

propia dirección quien supervise la programación, contrate 

instructores adicionales si es necesario y rinda cuentas ante la 

DGT. 
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Estrategia de negociación 

Se entiende como el plan general de actuación diseñado para 

alcanzar los objetivos fijados en un proceso negociador.  

La estrategia determina el rumbo a seguir, estableciendo 

prioridades, límites y posibles concesiones. 

Tiene una visión global y de largo plazo, y suele definirse antes del 

inicio de las reuniones. 

En términos académicos, la estrategia puede clasificarse en:  

• Competitiva (de confrontación): se orienta a maximizar 

los beneficios propios, aunque ello suponga pérdidas para 

la otra parte. 

• Cooperativa (integradora): busca soluciones de beneficio 

mutuo (“ganar-ganar”). 

• Mixta: combina elementos de ambas según las 

circunstancias. 

 

Competitiva o 
de 

confrontación

Cooperativa o 
integradora

Mixta Negociación

 

Ejemplo aplicado: 

En una empresa de autobuses urbanos, la dirección puede 

adoptar una estrategia cooperativa al negociar con los 

sindicatos la introducción de autobuses eléctricos. La empresa 

gana en sostenibilidad e imagen corporativa, y los trabajadores 

obtienen mejores condiciones de seguridad y formación para 

manejar nuevas tecnologías. 
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Táctica de negociación 

Son las acciones concretas y puntuales que se aplican durante el 

proceso negociador para influir en la otra parte y lograr ventajas. 

Las tácticas son flexibles, ajustables en cada momento, y 

responden al “cómo” se implementa la estrategia. 

Ejemplos de tácticas frecuentes son:  

• Uso del silencio para generar presión. 

• Concesiones parciales (ceder en aspectos menores para 

asegurar lo esencial). 

• Amenaza de ruptura de la negociación, como forma de 

reforzar la propia posición. 

• Control del tiempo, dilatando o acelerando reuniones. 

 

Ejemplo aplicado: 

En una autoescuela acreditada por la DGT, un director puede 

usar la táctica de ofrecer a los instructores mejoras en la 

dotación de material didáctico (concesión parcial), para obtener 

a cambio flexibilidad en la organización de horarios de clases 

prácticas. 
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Aspecto Estrategia Táctica 

Definición 
Plan general de largo 

plazo para alcanzar 

objetivos. 

Acción puntual aplicada 

durante la negociación. 

Finalidad 
Orientar el rumbo global 

de la negociación. 

Influir de manera 

inmediata en la otra parte. 

Temporalidad 

Se establece antes de 

iniciar la negociación y se 

mantiene a lo largo del 

proceso. 

Se ajusta dinámicamente 

en función de la 

interacción. 

Ejemplo en 

transporte 

Adoptar una estrategia 

cooperativa para 

implantar autobuses 

eléctricos en la flota. 

Usar el silencio o las 

pausas largas en 

reuniones para presionar a 

los delegados sindicales. 

 

Características principales 
  

 

1. La estrategia marca la dirección, la táctica concreta de los 
pasos: 

Sin una estrategia clara, las tácticas se vuelven improvisadas y 

poco efectivas. 

 2. Complementariedad: 

Una táctica aislada puede resultar irrelevante si no está alineada 

con la estrategia general. 
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3. Adaptabilidad: 

Aunque la estrategia se define de antemano, tanto esta como 

las tácticas deben ser lo suficientemente flexibles para 

ajustarse al desarrollo real de la negociación. 

 

4. Responsabilidad directiva: 

La definición de estrategias suele recaer en la dirección de la 

empresa o del centro educativo, en cambio, la aplicación táctica 

puede ser compartida con mandos intermedios o asesores. 
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5.2. Resolución de las dificultades de una negociación  

En el contexto de la negociación empresarial, las resoluciones 

representan el resultado formal del proceso negociador.  

Constituyen el conjunto de acuerdos alcanzados por las partes, los 

cuales deben ser plasmados de manera clara, precisa y verificable. 

A nivel académico, la literatura especializada nos enseña que una 

resolución eficaz no se limita a establecer compromisos escritos, 

sino que debe cumplir tres requisitos esenciales: viabilidad, 

legitimidad y sostenibilidad. 

  

 

Ejemplo: 

El director de una escuela de conductores define la estrategia de 

cooperación con la DGT para mejorar la oferta formativa, pero 

durante la negociación utiliza tácticas como presentar datos de 

siniestralidad juvenil para reforzar su posición. 
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Tipos de resoluciones en la empresa 
 

Resoluciones normativas 

Establecen derechos y obligaciones de carácter general para todos 

los trabajadores.  

• Viabilidad: cuando el acuerdo es aplicable en la práctica, 

teniendo en cuenta los recursos humanos, técnicos y 

económicos de la empresa. 

• Legitimidad: cuando se respeta la normativa vigente 

(laboral, sectorial, de seguridad) y a través de un proceso 

representativo. 

• Sostenibilidad: cuando la resolución puede mantenerse en 

el tiempo, evitando conflictos futuros o ambigüedades 

interpretativas. 

 

 

Las resoluciones eficaces requieren claridad y precisión. 

Una resolución ambigua sobre horarios de descanso 

puede derivar en conflictos posteriores.  

 

puede derivar en conflictos posteriores.  

En empresas de transporte, se recomienda incluir cláusulas 
específicas sobre tiempos de conducción y pausas, de acuerdo 
con la normativa europea (Reglamento CE 561/2006). 

 

Ejemplo: 

Fijar que todos los conductores deben disfrutar de un descanso 

mínimo de 11 horas entre jornadas, de acuerdo con el 

Reglamento (CE) 561/2006. 
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Resoluciones operativas 

Definen procedimientos de actuación concretos. 

 

 

 

 

 

 

Resoluciones compensatorias 

Buscan equilibrar concesiones y beneficios. 

 

 

 

 

 

 

Resoluciones innovadoras 

Incorporan elementos creativos o nuevos recursos en la relación 

laboral.   

 Ejemplo: 

Organizar los turnos de prácticas en una autoescuela de modo 

que ningún instructor supere las 8 horas diarias de enseñanza. 

 Ejemplo: 

Conceder un plus de nocturnidad a los conductores que realicen 

rutas entre las 22:00 y las 6:00. 

 

Ejemplo: 

La dirección de una empresa de transporte acuerda con los 

delegados sindicales implantar un programa de formación en 

conducción eficiente, financiado parcialmente con fondos 

europeos. 
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Elementos que deben contener las resoluciones  

1. Objetivos específicos: qué problema se resuelve o qué 

mejora se introduce. 

2. Alcance: a qué personas, departamentos o procesos 

afecta. 

3. Plazos: fecha de entrada en vigor, duración del acuerdo, 

revisiones periódicas. 

4. Mecanismos de control y seguimiento: cómo se evaluará 

su cumplimiento. 

5. Cláusulas de contingencia: qué ocurre si una de las partes 

no cumple lo pactado. 
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Ejemplo práctico en el sector transporte: 

En la negociación de un convenio colectivo de transporte de 

mercancías por carretera, se discutía el exceso de horas de 

conducción y los riesgos asociados a la fatiga. La resolución 

alcanzada estableció: 

o Límite de 9 horas de conducción diarias, ampliables 

excepcionalmente a 10, pero nunca más de dos veces por 

semana (según normativa DGT y UE). 

o Descanso obligatorio de 45 minutos cada 4,5 horas de 

conducción. 

o Creación de un comité paritario empresa-sindicato para 

supervisar el cumplimiento mediante el análisis de datos 

del tacógrafo digital. 

En este caso, la resolución no solo fue normativa (ajustada a la 

ley), también operativa (control mediante tacógrafo) y sostenible 

(con seguimiento continuo). 
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Tipo de 

resolución 

Ejemplo en 

transporte 
Riesgo si no se cumple 

Normativa 
Establecer límite 

máximo de 9h de 

conducción/día. 

Sanciones administrativas y 

riesgo de accidentes. 

Operativa 
Organización de turnos 

de instructores en una 

autoescuela. 

Sobrecarga de trabajo y 

disminución de calidad 

educativa. 

Compensatoria 
Plus de nocturnidad 

para rutas entre 22h y 

6h. 

Conflicto laboral por 

desigualdad de condiciones. 

Innovadora 
Implantación de 

cursos de conducción 

eficiente CAP. 

Pérdida de competitividad y 

falta de motivación de 

trabajadores. 
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El director o directora del centro/empresa cumple un papel clave 

en la fase de resolución: 

 

 

 

 

 

 

 

 

En una escuela de formación de conductores, el director/a debe 

negociar con los instructores las condiciones de aplicación de los 

cursos CAP. La resolución final puede incluir la financiación de 

cursos de reciclaje docente, la adaptación de horarios y la 

incorporación de simuladores de última generación. Su éxito 

dependerá de que la dirección garantice la ejecución práctica del 

acuerdo y su supervisión. 

5.3. La negociación colectiva: requisitos y ventajas de la 

negociación colectiva  

La negociación colectiva es el 

mecanismo mediante el cual los 

representantes de los trabajadores 

(sindicatos, comités de empresa o 

delegados) y la dirección empresarial 

pactan las condiciones laborales que 

regirán a un conjunto de trabajadores.  

En el ámbito jurídico español, este proceso se encuentra regulado 

en el Estatuto de los Trabajadores (artículos 82 a 92), y sus 

resultados se materializan en convenios colectivos que tienen 

fuerza vinculante para ambas partes. 

• Arbitra la redacción final del acuerdo para garantizar que 

sea claro y ejecutable. 

• Valida la legalidad del contenido, asegurando que se 

ajuste a la normativa de la DGT, la legislación laboral y los 

convenios sectoriales. 

• Asume la responsabilidad de implementar las medidas en 

la organización, gestionando recursos y supervisando su 

cumplimiento. 
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En el sector del transporte, la negociación colectiva adquiere una 

especial relevancia y esto se debe a: 

 

  
1. La necesidad de armonizar la normativa nacional y 

europea (por ejemplo, el Reglamento (CE) 561/2006 sobre 

tiempos de conducción y descanso) con la organización 

interna de las empresas. 

2. La presencia de riesgos laborales específicos (fatiga, 

turnos nocturnos, conducción prolongada, 

responsabilidad en la seguridad de pasajeros y 

mercancías). 

3. La dependencia de las empresas de transporte de factores 

externos (precio del combustible, regulaciones 

medioambientales, contratos públicos de movilidad). 

 

 

Ejemplo de convenio colectivo en transporte: 

Un convenio colectivo de transporte de viajeros por carretera 

puede contener resoluciones sobre: 

• Salarios base y complementos: plus de nocturnidad, 

dietas por desplazamiento, compensaciones por trabajo 

en festivos. 

• Jornadas y descansos: concreción de los descansos 

mínimos exigidos por la normativa europea (45 minutos 

tras 4,5 horas de conducción). 

• Formación profesional: derecho a la formación continua 

obligatoria (CAP – Certificado de Aptitud Profesional) 

financiada parcialmente por la empresa. 

• Prevención de riesgos laborales: medidas para reducir la 

fatiga, planes de revisión médica periódica. 
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El director o directora de la empresa/centro desempeña un rol 

central: 

 

  
• Representa los intereses económicos de la empresa en la 

mesa negociadora. 

• Garantiza que los acuerdos sean compatibles con la 

viabilidad financiera. 

• Actúa como enlace entre la empresa y las autoridades 

reguladoras (por ejemplo, la DGT, Ministerios de Trabajo o 

Movilidad). 

• Promueve, cuando adopta un estilo colaborativo, 

soluciones creativas que benefician tanto a la empresa 

como a los trabajadores. 

 

 

Ejemplo aplicado: 

En una autoescuela con convenios provinciales, el director 

negocia con los delegados la reorganización de horarios de 

prácticas para incorporar simuladores digitales exigidos por la 

DGT. El acuerdo puede incluir una reducción temporal de carga 

lectiva práctica compensada con módulos virtuales, siempre 

con respaldo legal. 
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Beneficio Para la empresa Para los trabajadores 

Seguridad 
jurídica 

Convenios que se ajustan a la 
ley y evitan sanciones. 

Condiciones laborales 
claras y protegidas. 

Estabilidad 
Menos conflictos laborales y 

huelgas. 
Protección frente a 

cambios unilaterales. 

Mejora de 
imagen 

Empresa percibida como 
socialmente responsable. 

Reconocimiento 
institucional y social. 

Innovación 
Inclusión de formación y 

tecnologías. 
Capacitación profesional 

continua. 

 

5.4. Los sindicatos y los delegados sindicales 

  
 

Los sindicatos son organizaciones que representan 
colectivamente a los trabajadores, defendiendo sus 
derechos e intereses laborales, sociales y profesionales. 
En el sector del 

derechos e intereses laborales, sociales y profesionales. En el 
sector del transporte, su papel es especialmente fuerte en 
consecuencia a la elevada sindicalización de conductores 
profesionales y a la relevancia estratégica del sector en la 
economía. 

Los delegados sindicales, por su parte, son representantes 
elegidos en el seno de la empresa, con funciones de 
comunicación directa entre los trabajadores y la dirección. Su 
actuación está reconocida legalmente en la Ley Orgánica de 
Libertad Sindical (LOLS) y en el Estatuto de los Trabajadores. 
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Funciones principales de los sindicatos y los delegados 

sindicales 

 

  1. Representación colectiva: defender los intereses de los 

conductores y trabajadores de autoescuelas frente a la 

empresa. 

2. Participación en la negociación colectiva: intervenir 

directamente en la mesa de negociación. 

3. Supervisión del cumplimiento de convenios: velar por la 

aplicación de los acuerdos alcanzados. 

4. Interlocución con instituciones externas: trasladar 

demandas o propuestas a organismos como la DGT o las 

consejerías de transporte autonómicas. 
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Relación dirección-sindicatos 

El éxito de las relaciones 

laborales depende en gran 

medida del estilo de interacción 

entre la dirección y los 

sindicatos: 

  

 

Ejemplo en el sector transporte: 

En una empresa de transporte urbano, los delegados sindicales 

pueden reclamar a la dirección la mejora de la climatización de 

autobuses en verano, y es que se dan los riesgos de golpes de 

calor para los conductores. Tras la negociación, se alcanza una 

resolución que obliga a la empresa a instalar sistemas de 

refrigeración más eficientes. 

En una escuela de formación vial, los delegados sindicales 

pueden negociar con el director/a mejoras en la carga horaria 

del profesorado, argumentando que un exceso de clases 

prácticas afecta a la calidad de enseñanza y al rendimiento de 

los instructores. 

• Modelo confrontativo: choques constantes, huelgas, 

deterioro de la imagen de la empresa. 

• Modelo cooperativo: construcción de confianza mutua, 

acuerdos innovadores y mejoría del clima laboral. 
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Para concluir, dejar claro el 

papel del director/a frente 

a sindicatos y delegados. 

El director/a es el 

interlocutor privilegiado 

frente a sindicatos y 

delegados sindicales, ya 

que tiene capacidad de 

decisión sobre la 

asignación de recursos y la 

implementación de acuerdos. Su estilo negociador influirá en la 

estabilidad social de la empresa: 

Actor 
Ámbito de 

actuación 

Función 

principal 

Ejemplo en 

transporte 

Sindicatos 
Sectorial o 

nacional. 

Representación 

colectiva 

amplia. 

Negociar el convenio 

estatal de transporte 

de mercancías. 

Delegados 

sindicales 

Empresa 

concreta. 

Interlocución 

directa con la 

dirección. 

Solicitar mejorías en 

horarios de 

autoescuela o rutas 

urbanas. 

 

Ejemplo cooperativo: 

En el transporte de mercancías peligrosas, los sindicatos y la 

dirección acuerdan conjuntamente implementar cursos 

adicionales de seguridad vial avanzada. La empresa obtiene 

mayor confianza de los clientes, y los trabajadores ganan 

competencias profesionales. 
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• Un director/a con visión estratégica verá a los sindicatos 

como aliados potenciales para introducir cambios 

normativos (ej. digitalización de tacógrafos, formación 

CAP). 

• Un director/a con enfoque competitivo o rígido puede 

generar conflictos prolongados que afecten a la 

productividad y la reputación empresarial. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Cuál es el principal objetivo de la negociación 

integrativa? 

a) Generar acuerdos de beneficio mutuo. 

b) Maximizar los beneficios propios a costa de la 

otra parte. 

c) Reducir los tiempos de negociación. 

Respuesta correcta: a) Generar acuerdos de beneficio 

mutuo. 

Pregunta 2 

¿Qué fase de la negociación implica la 

formalización de compromisos? 

a) Preparación. 

b) Cierre. 

c) Desarrollo. 

Respuesta correcta: b) Cierre. 



 

  

291 

 

UD9. LA NEGOCIACIÓN EN LA 
EMPRESA 

 
 

  
Pregunta 3 

Una táctica de negociación se caracteriza por… 

a) Ser un plan estratégico de largo plazo. 

b) Estar regulada por convenios colectivos. 

c) Ser una acción puntual para influir en la 

negociación. 

Respuesta correcta: c) Ser una acción puntual para 

influir en la negociación. 

Pregunta 4 

En el transporte por carretera, ¿qué organismo 

regula los tiempos de conducción y descanso? 

a) La Organización Internacional del Trabajo. 

b) La Dirección General de Tráfico (DGT) y 

normativa europea. 

c) El Comité de Empresa. 

Respuesta correcta: b) La Dirección General de Tráfico 

(DGT) y normativa europea. 
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Pregunta 5 

¿Qué diferencia principal existe entre un sindicato 

y un delegado sindical? 

a) Los sindicatos representan a trabajadores a 

nivel sectorial, mientras los delegados 

representan a una empresa concreta. 

b) Los sindicatos representan a trabajadores a 

nivel sectorial, mientras los delegados 

representan a una empresa concreta. 

c) Los sindicatos actúan únicamente dentro de 

cada empresa. 

Respuesta correcta: a) Los sindicatos representan a 

trabajadores a nivel sectorial, mientras los delegados 

representan a una empresa concreta. 
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La negociación en la empresa constituye un proceso esencial para 

gestionar conflictos, armonizar intereses y alcanzar acuerdos que 

contribuyan a la sostenibilidad organizacional. En el campo del 

transporte y la formación de conductores, su importancia se 

incrementa por la fuerte regulación del sector, la seguridad vial y 

las condiciones laborales específicas de los profesionales. 

Los elementos de la negociación (partes, intereses, objetivos, 

comunicación y contexto) configuran la estructura básica del 

proceso. A partir de ellos, se definen distintos tipos de negociación, 

como la distributiva, centrada en el reparto de recursos limitados, y 

la integrativa, orientada a generar beneficios compartidos. La 

personalidad de los negociadores influye en la dinámica, ya que 

rasgos como la empatía, la asertividad o la flexibilidad resultan 

decisivos en la construcción de consensos. 

El proceso negociador suele desarrollarse en fases: preparación, 

desarrollo, cierre y seguimiento. En cada etapa, la dirección de la 

empresa o centro de formación juega un papel clave al coordinar 

recursos, validar la legalidad de los acuerdos y garantizar su 

aplicación práctica. 

En cuanto a las técnicas de negociación, se distingue entre 

estrategias (planes generales de largo plazo) y tácticas (acciones 

puntuales aplicadas en la mesa). El éxito depende de alcanzar 

resoluciones claras, viables y sostenibles, capaces de prevenir 

conflictos futuros. 

La negociación colectiva representa el marco institucional en el 

que empresas y trabajadores pactan condiciones de carácter 

normativo y vinculante. Dentro de este proceso, los sindicatos y 

delegados sindicales ejercen como representantes legítimos de los 

trabajadores, supervisando el cumplimiento de los convenios y 

actuando como interlocutores frente a la dirección y a las 

autoridades (como la DGT). 

 
Ideas clave 
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La negociación empresarial no debe limitarse a resolver conflictos 

inmediatos, sino que constituye una herramienta estratégica para 

generar confianza, fortalecer las relaciones laborales y adaptar las 

organizaciones a las exigencias sociales, normativas y 

tecnológicas.
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10. 
CONFLICTOS 

LABORALES Y TOMA 

DE DECISIONES 
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Índice 

El contenido está repartido en varios apartados que se muestran a 
continuación:  

1. El conflicto: definición y características. 

2. Origen de los conflictos laborales. 

3. Tipos de conflicto laboral: la huelga y el cierre patronal. 
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 Introducción 

El conflicto es un fenómeno 

inherente a las relaciones humanas 

y, por tanto, también a las relaciones 

laborales. Lejos de entenderlo 

exclusivamente como un elemento 

negativo, la literatura académica y 

los marcos jurídicos actuales lo 

reconocen como una realidad inevitable que, gestionada de manera 

adecuada, puede convertirse en una oportunidad de crecimiento, 

innovación y mejora de las condiciones de trabajo. 

En el ámbito empresarial, y de manera particular en sectores 

sensibles como el transporte de viajeros y mercancías o la 

formación de conductores, el conflicto no solo afecta al clima 

laboral interno, sino que puede incidir en la seguridad vial, la 

eficiencia operativa y la imagen pública de la organización. 

1. El conflicto: definición y características  

Existen múltiples definiciones que enriquecen la comprensión del 

concepto de conflicto laboral: 

 

  
• Definición sociológica: el conflicto es la confrontación de 

intereses entre grupos o individuos en el marco de la 

estructura social. 

• Definición psicológica: el conflicto surge cuando dos o 

más partes perciben incompatibilidad en sus objetivos, 

intereses o valores, generando tensión emocional. 

• Definición laboral-jurídica: el conflicto laboral es la 

disputa colectiva o individual entre empresarios y 

trabajadores en relación con las condiciones de trabajo, 

reconocida y regulada por el ordenamiento jurídico 

(Constitución Española, Estatuto de los Trabajadores, 

convenios colectivos). 
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Características del conflicto laboral 

Los conflictos laborales poseen una serie de características 

comunes que permiten comprender su dinámica y prever sus 

posibles efectos: 

Inevitabilidad 

Allí donde existan relaciones de trabajo habrá conflictos, porque los 

intereses de empresarios y trabajadores no siempre son 

coincidentes. 

 

 

 

 

 

Multicausalidad 

El conflicto no responde a una única causa, sino a la interacción de 

factores económicos, organizativos, tecnológicos, comunicativos y 

sociales.   

 

En síntesis, el conflicto laboral es el proceso de 
oposición de intereses que, si bien puede tener efectos 
disruptivos, disruptivos, constituye también una oportunidad para revisar 

acuerdos, equilibrar relaciones y mejorar la calidad del empleo. 

 Ejemplo: 

La empresa busca optimizar costes, mientras que los 

conductores reclaman aumentos salariales. 

 

Ejemplo: 

En una autoescuela, el conflicto surge no solo por la 

remuneración, también por la falta de actualización de recursos 

formativos y horarios excesivos. 
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 Bidimensionalidad (objetiva y subjetiva) 

 

 

 

 

 

 

Escalabilidad 

Los conflictos tienden a crecer si no se gestionan en fases 

tempranas. Una queja aislada puede transformarse en huelga si la 

dirección no atiende a tiempo las demandas. 

Interdependencia 

El conflicto no afecta a una sola parte, sino al conjunto de la 

organización. Un paro de conductores repercute en la empresa, en 

los clientes y en la sociedad. 

Potencial transformador 

Bien gestionado, el conflicto puede mejorar los procesos internos, 

reforzar el diálogo social y aumentar la satisfacción laboral.  

• Objetiva: derivada de circunstancias concretas (impago de 

horas extras, exceso de jornada, incumplimiento de 

descansos). 

• Subjetiva: vinculada a percepciones y emociones (falta de 

reconocimiento, sensación de injusticia). 

 
 

Ejemplo: 

Un conflicto por los descansos puede terminar en un convenio 

que reduzca la fatiga de los conductores y mejore la seguridad 

vial. 
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Dinámica del conflicto 

Los conflictos suelen atravesar diferentes fases, que pueden 

representarse de la siguiente manera: 

 

  1. Latente: existen tensiones internas, pero no se expresan 

de forma abierta. 

2. Emergente: las partes empiezan a manifestar sus 

diferencias (reclamaciones formales o quejas). 

3. Manifiesto: se adoptan medidas de presión (huelgas, 

paros, cierre patronal). 

4. Resolución o escalada: según la gestión de la dirección, el 

conflicto puede resolverse mediante acuerdos o 

intensificarse. 
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Ejemplo aplicado al sector transporte: 

En una empresa de transporte urbano, los conductores 

comienzan a quejarse informalmente de la falta de descansos 

entre turnos. 

o Fase latente: los trabajadores comentan su malestar 

entre ellos. 

o Fase emergente: se eleva una queja formal al director de 

operaciones. 

o Fase manifiesta: se convoca una huelga de 24 horas. 

o Resolución: tras la mediación, se acuerda reorganizar los 

turnos y establecer un plus compensatorio. 
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Este ejemplo muestra que el conflicto es inevitable, pero la forma 

en que se gestione determinará si deriva en un proceso 

constructivo o en un deterioro prolongado de las relaciones 

laborales. 

El papel de la dirección es en esta fase inicial del conflicto: 

 

  • Anticipar posibles focos de tensión. 

• Escuchar activamente a los trabajadores. 

• Promover canales de comunicación formales e 

informales. 

• Valorar la normativa vigente, como los límites de 

conducción fijados por el Reglamento (CE) 561/2006. 

• Buscar un equilibrio entre sostenibilidad económica y 

bienestar de la plantilla. 

 

 

El director/a de un centro de formación o de una empresa 
de transporte debe actuar como gestor de recursos, 
como mediador preventivo, y debe ser capaz de 
transformar un malestar en una oportunidad de diálogo 
y mejora. 

como mediador preventivo, y debe ser capaz de transformar un 
malestar en una oportunidad de diálogo y mejora. 



 

  

303 

 

UD10. CONFLICTOS 
LABORALES Y TOMA DE 
DECISIONES 

 2. Origen de los conflictos laborales 

El conflicto laboral no surge de manera espontánea, sino como 

resultado de múltiples factores que interactúan en el entorno 

organizacional. Reconocer sus causas es esencial para prevenir, 

anticipar y gestionar las tensiones. 

Factores económicos 

 

 

 

 

 

 

Condiciones laborales 

 

 

 

 

 

 

Factores comunicativos 

  

• Diferencias salariales, retrasos en los pagos, 

discrepancias en primas y pluses. 

• Ejemplo: en empresas de transporte interurbano, los 

conductores reclaman el pago íntegro de las horas extras 

o pluses de nocturnidad, pero la empresa argumenta 

limitaciones presupuestarias. 

 

• Jornada, turnos, descansos, seguridad en el puesto de 

trabajo. 

• Ejemplo: en una autoescuela, instructores exigen una 

reducción de horas prácticas diarias porque superan lo 

recomendado por la DGT y generan fatiga. 

 

• Falta de transparencia, ausencia de canales efectivos de 

diálogo, rumores. 

• Ejemplo: en una empresa de transporte escolar, la 

dirección no informa sobre cambios de rutas, lo que 

genera incertidumbre y desconfianza. 
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Factores tecnológicos 

 

 

 

 

 

Factores legales y normativos 

  

• Implantación de nuevas herramientas que cambian los 

procesos de trabajo. 

• Ejemplo: resistencia de conductores al uso del tacógrafo 

digital por falta de formación adecuada. 

 

• Interpretaciones distintas del convenio colectivo o de la 

legislación laboral. 

• Ejemplo: conflicto en la aplicación de descansos 

obligatorios establecidos en el Reglamento (CE) 

561/2006. 
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Factor Ejemplo 
Consecuencia 

probable 

Económico No pago de plus nocturnidad. Huelga parcial. 

Laboral Jornadas superiores a lo legal. 
Denuncias, 

sanciones DGT. 

Comunicativo 
Falta de información sobre 

turnos. 

Clima de 

desconfianza. 

Tecnológico 
Implantación de tacógrafos sin 

formación. 
Rechazo, protestas. 

Legal 
Interpretación distinta de 

convenios. 
Litigios, arbitraje. 

 

El papel de la dirección en la prevención 

El/la director/a tiene la responsabilidad de detectar señales 

tempranas del conflicto: 

 

 

 

 

 

 

En empresas de transporte y centros 

de formación vial, la prevención es 

vital, ya que los conflictos mal 

gestionados repercuten directamente 

en la seguridad de conductores, 

usuarios y alumnos. 

• Revisar periódicamente las condiciones laborales. 

• Garantizar el cumplimiento normativo. 

• Fomentar la participación de trabajadores en procesos de 

cambio (ej. tecnología). 

• Asegurar una comunicación clara y transparente. 
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 3. Tipos de conflicto laboral: la huelga y el cierre 

patronal 

Los conflictos laborales pueden clasificarse en múltiples 

categorías: individuales, colectivos, latentes o manifiestos. Sin 

embargo, en el ámbito jurídico y organizacional, destacan dos 

figuras tradicionales que han marcado la historia de las relaciones 

laborales: la huelga y el cierre patronal. 

La huelga  

 

 

 

 

 
 

En España, la huelga está reconocida en el artículo 28.2 de la 

Constitución y regulada por el Real Decreto-Ley 17/1977. 

Características de la huelga 

 

  
 

La huelga es el instrumento de presión más conocido y 
utilizado por los trabajadores. Consiste en la suspensión 
colectiva, concertada y temporal de la prestación laboral, 
con el fin de reclamar mejorías o protestar contra 
decisiones empresariales o normativas. 

colectiva, concertada y temporal de la prestación laboral, con 
el fin de reclamar mejorías o protestar contra decisiones 
empresariales o normativas. 

• Carácter colectivo. 

• Temporalidad (no es abandono definitivo). 

• Finalidad reivindicativa o de protesta. 
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El cierre patronal  

 

 

 

 

 

Está regulado en el artículo 37.2 de la Constitución y en el Estatuto 

de los Trabajadores. 

Características principales 

 

  

 

Ejemplo aplicado: 

En una empresa de autobuses urbanos, los conductores 

convocan huelga para exigir la sustitución de vehículos 

obsoletos que comprometen la seguridad vial y la salud laboral. 

Tipos de huelga: 

o General: abarca a todos los sectores. 

o Sectorial: afecta a un gremio específico, como el 

transporte de mercancías. 

o De empresa: se limita a una sola organización. 

o De celo o reglamento: se trabaja estrictamente siguiendo 

la normativa, ralentizando la producción. 

 

El cierre patronal es la decisión de la empresa de 
suspender temporalmente la actividad y el acceso de los 
trabajadores al centro de trabajo como respuesta a una 
huelga o a graves alteraciones del orden laboral. 

trabajadores al centro de trabajo como respuesta a una huelga 
o a graves alteraciones del orden laboral. 

• Medida defensiva de la dirección empresarial. 

• Se aplica ante riesgo para personas, instalaciones o grave 

perturbación productiva. 

• Temporalidad y carácter excepcional. 
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Aspecto Huelga Cierre patronal 

Protagonista Trabajadores. Dirección/empresa. 

Finalidad 
Presionar para obtener 

mejorías. 

Proteger intereses 

empresariales. 

Regulación Art. 28.2 CE y RDL 17/1977. Art. 37.2 CE y ET. 

Impacto 
Suspensión de trabajo por 

decisión obrera. 

Suspensión de trabajo por 

decisión empresarial. 

Ejemplo en 

transporte 

Conductores urbanos en 

huelga por mejoras 

salariales. 

Empresa cierra durante 

huelga para proteger flota. 

 

Ejemplo aplicado: 

Una empresa de transporte de mercancías decide cerrar 

temporalmente sus instalaciones tras una huelga indefinida, 

para proteger sus vehículos y evitar daños en la logística de 

clientes. 
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3.1. Resolución de los conflictos laborales 

La resolución de conflictos requiere un enfoque estructurado que 

combine diálogo, mediación, arbitraje y negociación colectiva. 

 

 

  

• Mediación: intervención de un tercero neutral que facilita 

el acuerdo. 

• Arbitraje: decisión vinculante de un árbitro independiente. 

• Negociación directa: diálogo entre dirección y 

trabajadores. 

• Vía judicial: recurso a tribunales laborales cuando no 

existe acuerdo. 

 

 

Ejemplo aplicado: 

En una autoescuela, el conflicto por el exceso de horas prácticas 

se resuelve mediante mediación, acordando una reducción de 

carga horaria a cambio de formación digital complementaria. 
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 Una vez identificados los tipos más extremos de conflictos 

laborales —la huelga como expresión colectiva de los trabajadores 

y el cierre patronal como respuesta empresarial— resulta 

imprescindible abordar los mecanismos de resolución que 

permiten canalizar estas tensiones hacia acuerdos constructivos. 

Ningún conflicto puede sostenerse indefinidamente sin causar 

perjuicios a las partes y a la sociedad, por lo que el derecho laboral 

y la práctica de la dirección empresarial han desarrollado distintos 

procedimientos que buscan restaurar la paz social y garantizar la 

continuidad de la actividad productiva. 

En este sentido, la resolución de conflictos no debe entenderse 

como un acto puntual de “apagar incendios”, sino como un proceso 

estructurado y planificado, que incluye tanto estrategias 

preventivas como intervenciones directas cuando el conflicto ya se 

ha manifestado. 

Modelos de resolución 
 

Negociación directa  

La negociación es el instrumento 

más habitual. Consiste en el 

diálogo entre la dirección de la 

empresa y los representantes de 

los trabajadores, con el fin de 

alcanzar un acuerdo que 

satisfaga, en la medida de lo 

posible, los intereses de ambos. 

  

• Ventajas: rapidez, flexibilidad, fortalecimiento de la 

relación entre las partes. 

• Riesgos: desequilibrio de poder si una parte domina la 

agenda. 
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Mediación laboral 

 

 

 

 

 

 

 
 

Arbitraje  

A diferencia de la mediación, en el arbitraje las partes aceptan que 

un tercero dicte una resolución que tiene carácter vinculante. Se 

utiliza especialmente cuando el conflicto amenaza con enquistarse 

o paralizar sectores estratégicos. 

  

 

Ejemplo aplicado: 

Una autoescuela con varios instructores en desacuerdo por la 

sobrecarga de prácticas de fin de semana. La dirección acuerda 

compensaciones económicas y la incorporación de un nuevo 

formador. 

• En España existen organismos como el Servicio 

Interconfederal de Mediación y Arbitraje (SIMA) o 

servicios autonómicos. 

• En empresas de transporte urbano, la mediación ha 

permitido reducir huelgas prolongadas mediante acuerdos 

sobre descansos, rotación de turnos y complementos 

salariales. 

 

 

Ejemplo: 

En el transporte aéreo, se ha recurrido al arbitraje obligatorio en 

conflictos que ponían en riesgo el servicio esencial a la 

ciudadanía. 
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 Vía judicial 

Cuando los mecanismos 

anteriores no prosperan, 

las partes pueden recurrir 

a los tribunales laborales. 

El juez dicta una 

sentencia que debe 

cumplirse, aunque este 

proceso es más lento y 

costoso. 

  

 

Ejemplo: 

Un grupo de conductores demanda a su empresa por 

incumplimiento de las normas de descanso establecidas en el 

Reglamento (CE) 561/2006. 
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Enfoques de resolución: colaborativo vs. confrontativo 

La resolución de los conflictos puede orientarse hacia dos grandes 

enfoques: 

 

  

 

1. Confrontativo: 

Busca la victoria de una parte sobre la otra, reforzando la lógica 

de “ganador-perdedor”. Es característico de negociaciones 

tensas donde no existe confianza. Aunque puede ser efectivo en 

el corto plazo, suele generar resentimiento y conflictos 

posteriores. 

 

2. Colaborativo: 

Persigue la construcción de soluciones de “ganar-ganar”. 

Implica reconocer intereses comunes, como la necesidad de 

garantizar la seguridad vial o la estabilidad económica de la 

empresa. Este enfoque es más sostenible en el tiempo, 

especialmente en sectores donde la continuidad del servicio es 

esencial. 

•  
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 En el caso del transporte y la formación de conductores, un enfoque 

colaborativo es el más deseable, ya que el objetivo último de ambas 

partes —dirección y trabajadores— es ofrecer un servicio seguro, 

eficiente y de calidad a los usuarios. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El papel del director/a en la resolución 

El rol de la dirección es determinante en todo este proceso. El/la 

director/a de un centro de formación vial o de una empresa de 

transporte no puede limitarse a reaccionar de manera defensiva, 

sino que debe ejercer un liderazgo activo basado en: 

 

Un ejemplo ilustrativo se dio en una empresa de transporte 

urbano de una capital de provincia española. Los conductores 

reclamaban descansos adicionales y una revisión salarial 

acorde al aumento del coste de vida. Tras varios paros parciales, 

la situación amenazaba con desembocar en una huelga 

indefinida. 

La dirección, consciente del impacto que tendría en la 

ciudadanía y en la reputación de la empresa, solicitó la 

intervención del servicio autonómico de mediación. Gracias a 

este mecanismo, se alcanzó un acuerdo que incluía: 

o La reorganización de turnos para asegurar un mínimo de 

12 horas de descanso entre jornadas. 

o La introducción de un plus de productividad vinculado a 

la reducción de averías y retrasos. 

o Un compromiso de ambas partes de revisar el convenio 

en el plazo de seis meses. 

El resultado fue la suspensión de la huelga y la mejoría del clima 

laboral. La experiencia evidenció que la mediación y el diálogo 

estructurado permiten resolver el conflicto inmediato. 

Caso práctico: 
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1. Transparencia: compartir información real sobre la 

situación económica y legal de la empresa. 

2. Compromiso con la legalidad: asegurar que cualquier 

acuerdo respete el Estatuto de los Trabajadores, la 

normativa sectorial y las regulaciones de la DGT. 

3. Capacidad de escucha: reconocer el malestar de la 

plantilla y validarlo, incluso si no siempre se puede 

satisfacer completamente. 

4. Visión estratégica: valorar las consecuencias a medio y 

largo plazo de cada decisión, evitando soluciones que solo 

“ganen tiempo”. 

5. Habilidades de negociación y mediación: actuar como 

interlocutor confiable, capaz de buscar puntos de 

equilibrio. 

 

. 

. 

. 

. 

. 
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3.2. La necesidad de tomar decisiones 

La gestión del conflicto exige la toma de decisiones acertadas para 

equilibrar intereses económicos, normativos y humanos. Tomar 

decisiones en un contexto de tensión implica un análisis cuidadoso 

y un liderazgo responsable. 

3.2.1. Tipos de decisiones 

 

 

  

 

En definitiva, la figura del director/a se convierte en 
puente entre las demandas legítimas de los trabajadores 
y las necesidades de sostenibilidad de la empresa, lo que 
exige tanto competencia técnica como sensibilidad 
humana. 

y las necesidades de sostenibilidad de la empresa, lo que exige 
tanto competencia técnica como sensibilidad humana. 

Tipos de 
decisiones

Estratégicas Tácticas Programadas Operativas
No 

programadas

1. Estratégicas: de largo plazo, afectan a toda la 

organización (ej. cambio de modelo de formación). 

2. Tácticas: de medio plazo, orientadas a un área concreta 

(ej. reorganizar turnos de conductores). 

3. Operativas: de corto plazo, vinculadas a la gestión diaria 

(ej. asignar sustitutos a un turno). 

4. Programadas: rutinarias, basadas en protocolos 

establecidos. 

5. No programadas: excepcionales, surgen de imprevistos 

(ej. accidente en ruta). 
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3.2.2. Elementos influyentes en la toma de decisiones 

El proceso decisorio en un conflicto laboral está condicionado por 

diversos factores internos y externos. Entre los más relevantes se 

encuentran: 

 

  

 

1. Los costes económicos: 

Cualquier decisión implica una evaluación de recursos 

financieros. Un aumento salarial puede resolver un conflicto, 

pero comprometer la viabilidad económica si no se planifica 

adecuadamente. 

 

2. Los riesgos asociados: 

Cada medida puede generar reacciones imprevistas. Por 

ejemplo, un cierre patronal podría proteger la seguridad de la 

empresa, o, generar rechazo social y dañar la imagen pública. 

 

 

3. Los beneficios esperados: 

La dirección debe ponderar beneficios financieros, pero sin dejar 

atrás, la mejoría del clima laboral o la reputación de la empresa. 

 

 

4. La presión del entorno: 

Factores externos como la legislación, las recomendaciones de 

la DGT en materia de seguridad vial, o las exigencias de clientes 

e instituciones públicas pueden condicionar fuertemente las 

decisiones. 
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5. El factor humano: 

El grado de motivación, confianza y percepción de justicia por 

parte de los trabajadores influirá directamente en la aceptación 

de la decisión. 

 6. Información: 

Disponer de datos fiables (ej. registros del tacógrafo digital). 

 

 7. Tiempo: 

Urgencia para decidir (ej. gestión de huelga inminente). 

 
 8. Recursos disponibles: 

Humanos, técnicos y financieros. 
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3.2.3. Etapas de la toma de decisiones 

El proceso de toma de decisiones puede estructurarse en varias 

fases, que permiten a la dirección actuar con mayor rigor y 

coherencia: 

 

  1. Identificación de la situación: reconocer el problema (ej. 

exceso de horas de conducción). 

2. Estudio de alternativas y resultados: analizar opciones 

posibles (contratar refuerzos, redistribuir rutas, negociar 

descansos). 

3. Aplicación de la alternativa elegida y control: ejecutar la 

solución y supervisar resultados (implantar turnos 

escalonados, revisar datos del tacógrafo). 

4. Evaluación de resultados: medir impacto, satisfacción de 

las partes y cumplimiento normativo. 
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 Aspectos fundamentales de las decisiones empresariales 

 

  • Aspectos previos: definir objetivos, recopilar información, 

establecer criterios de éxito. 

• Elementos clave del proceso: análisis de riesgos, impacto 

en el personal, coste económico. 

• Clasificación de las decisiones: estratégicas, tácticas, 

operativas, programadas y no programadas. 

• El factor ético: garantizar que las decisiones respeten los 

derechos de los trabajadores, la seguridad y la normativa. 

 

Aspectos 
previos

Elementos 
clave del 
proceso

Clasificación 
de las 

decisiones

El factor 
ético

 

Ejemplo: 

La dirección de una empresa de autobuses decide renovar parte 

de la flota para reducir emisiones contaminantes. Aunque 

supone un esfuerzo económico, la decisión se justifica por su 

impacto positivo en la salud laboral, el medio ambiente y la 

imagen corporativa. 
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Tabla comparativa: huelga vs. cierre patronal 

 

  

Aspecto Huelga Cierre patronal 

Protagonista Trabajadores. Dirección. 

Finalidad Presionar para mejoras. 
Proteger actividad 

empresarial. 

Carácter Activo Defensivo. 

Regulación CE, art. 28.2; RDL 17/1977. CE, art. 37.2; ET. 

Impacto 
Suspensión de la producción 

por decisión obrera. 

Suspensión de la 

producción por 

decisión patronal. 
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Preguntas test 

Pregunta 1 

¿Cuál de los siguientes elementos caracteriza la 

huelga según la normativa española? 

a) Es una suspensión colectiva, concertada y 

temporal de la actividad laboral. 

b) Es indefinida y unilateral. 

c) Es una decisión empresarial para proteger la 

actividad. 

Respuesta correcta: a) Es una suspensión colectiva, 

concertada y temporal de la actividad laboral. 

Pregunta 2 

¿Cuál de los siguientes factores puede 

considerarse un origen frecuente de los conflictos 

laborales en empresas de transporte? 

a) Exceso de descansos en la jornada. 

b) Retrasos en el pago de nóminas. 

c) Falta de competencia entre empresas. 

Respuesta correcta: b) Retrasos en el pago de 

nóminas. 
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Pregunta 3 

El arbitraje en la resolución de conflictos laborales 

se caracteriza por: 

a) La intervención de un tercero imparcial que 

dicta una resolución vinculante. 

b) La ausencia de participación de los 

trabajadores. 

c) Ser siempre más lento que la vía judicial. 

Respuesta correcta: a) La intervención de un tercero 

imparcial que dicta una resolución vinculante. 

Pregunta 4 

¿Qué tipo de decisiones están más vinculadas al 

día a día de la empresa? 

a) Estratégicas. 

b) Tácticas. 

c) Operativas. 

Respuesta correcta: c) Operativas. 
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Pregunta 5 

¿Cuál es un aspecto fundamental que debe 

acompañar todo proceso de toma de decisiones 

empresariales? 

a) La improvisación. 

b) El factor ético. 

c) La reducción de costes por encima de todo. 

Respuesta correcta: b) El factor ético. 
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El conflicto laboral es un fenómeno inherente a las relaciones de 

trabajo y surge de la interacción de múltiples factores económicos, 

organizativos, comunicativos o legales. Lejos de ser un elemento 

exclusivamente negativo, puede actuar como motor de cambio y 

mejora, siempre que se gestione de manera adecuada. 

Los orígenes del conflicto suelen estar vinculados a la 

insatisfacción con las condiciones de trabajo, discrepancias en la 

interpretación de convenios, sobrecargas de jornada, deficiencias 

en la comunicación o tensiones derivadas de la incorporación de 

nuevas tecnologías. 

En cuanto a los tipos de conflicto, la legislación reconoce la huelga, 

como derecho fundamental de los trabajadores para reivindicar 

mejoras mediante la suspensión colectiva y temporal de la 

actividad, y el cierre patronal, como medida defensiva excepcional 

que permite a la empresa interrumpir su actividad para proteger 

bienes, personas o la viabilidad económica. 

Para evitar que estas situaciones se prolonguen, existen 

mecanismos de resolución como la negociación, la mediación, el 

arbitraje y la vía judicial. El enfoque colaborativo se plantea como 

el más deseable, ya que promueve soluciones de beneficio mutuo 

y fortalece el clima organizacional. 

La toma de decisiones aparece como un elemento central en la 

gestión de conflictos. Esta puede clasificarse en estratégicas, 

tácticas y operativas, y se ve influida por factores económicos, 

sociales, normativos y humanos. El proceso incluye varias etapas: 

identificación de la situación, análisis de alternativas, 

implementación de la opción elegida, control de su desarrollo y 

evaluación de resultados. 

Finalmente, se destaca el papel del director/a como líder en la 

resolución de conflictos: debe actuar con transparencia, 

 
Ideas clave 
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 responsabilidad y sensibilidad ética, equilibrando los intereses de 

los trabajadores con la sostenibilidad de la empresa. 

  



 

 

328 

 

UD10. CONFLICTOS 
LABORALES Y TOMA DE 

DECISIONES 

 

 Lugar y fecha de realización y convocatorias 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Ejemplos de aplicación de métodos educativos tradicionales 


