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NOTA EDITORIAL 

 

 

Dos hechos fundamentales marcan la publicación de este nuevo número de la Revista Cubana de Psicología, una 

publicación que se suma a la producción de conocimientos en aras del desarrollo del bienestar social, la 

prosperidad, y la justicia social. 

Por una parte, la indiscutible victoria de Cuba en el foro de las Naciones Unidas, donde la inmensa mayoría de los 

países apoyaron el cese del bloqueo económico, comercial y financiero del Gobierno de Estados Unidos a la Isla. 

Los psicólogos cubanos —luchadores por el bienestar de los cubanos— exigimos que sea levantado el bloqueo a 

Cuba, que esta sea eliminada de la lista de países que auspician el terrorismo y que se respete el derecho a la 

autonomía y la soberanía de nuestra Isla. El segundo hecho tiene que ver con la nueva escalada de agresión y 

violencia en la zona de Gaza, territorio palestino asediado por Israel, lo que representa un verdadero acto de lesa 

humanidad. 

El Consejo Editorial de la Revista Cubana de Psicología se suma a la denuncia del genocidio que el Gobierno y 

ejército de Israel perpetran contra el pueblo palestino y exige el cese inmediato de las agresiones israelitas. Los 

problemas del mundo no se resolverán con más destrucción, sino con más entendimiento y colaboración. 

 

Consejo Editorial 

Revista Cubana de Psicología 
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RESUMEN 

Se presentan los resultados del diagnóstico sociopsicológico de la efectividad organizacional 

de una empresa de la industria minero-metalúrgico, tomando como referente teórico-

metodológico el modelo elaborado por Ávila (2015, 2018), en el que se consideran para su 

evaluación un conjunto de variables que jerarquizan el factor humano en la organización.  En 

el estudio, de manera general, se muestran valores que indican percepciones mediamente 

favorables, siendo la variable relaciones interpersonales la mejor valorada. Si bien no se 
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alcanzan valores negativos, tampoco muy favorables. La satisfacción con el trabajo, la 

percepción del funcionamiento del centro y la identificación con la organización con las menos 

favorables, son las que más aportan al índice de efectividad organizacional.  

Palabras clave: diagnóstico sociopsicológico, efectividad organizacional, factor humano, 

relaciones interpersonales. 

 

ABSTRACT 

The article presents the results of the sociopsychological diagnosis of the organizational 

effectiveness of a company in the metallurgical mining industry; taking as a theoretical 

methodological reference the model developed by Avila (2015, 2018), in which a set of 

variables that hierarchize the human factor in the organization are considered for evaluation. 

In the study, in general, values are shown that indicate moderately favorable perceptions, with 

the interpersonal relations variable being the best valued. Although negative values are not 

reached, they are not very favorable either. Satisfaction with work, the perception of the 

operation of the center and identification with the organization with the least favorable, the 

study demonstrates these are the ones that contribute the most to the organizational 

effectiveness index. 

Keywords: sociopsychological diagnosis, organizational effectiveness, human factor, 

interpersonal relationships. 

 

INTRODUCCIÓN 

La ponencia presenta los resultados del diagnóstico sociopsicológico de la efectividad organizacional de 

una empresa de la industria minero-metalúrgica. El estudio tiene como referente teórico-metodológico el 

modelo de diagnóstico de la efectividad organizacional elaborado por Ávila (2015, 2018). Aunque el 

enfoque considera relevante indicadores tradicionales empleados en las empresas para evaluar la 

efectividad (criterios objetivos y realistas, que pueden ser medidos cuantitativamente, como la eficiencia, 

la eficacia, la productividad), existe un predominio desmedido de estos indicadores en el ámbito 

empresarial, sin la necesaria inclusión de aspectos relacionados con el factor humano. Resulta 

imprescindible enfatizar en el valor de las personas, como elementos clave para alcanzar la efectividad 

del sistema organizativo, por lo cual el modelo incorpora en el análisis variables psicosociales, asociadas 

al factor humano como elemento estratégico para alcanzar el éxito organizacional.  
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En la comprensión de la efectividad organizacional, desde el punto de vista sociopsicológico, se integran 

diferentes variables, cuya interrelación se muestran de modo particular en cada organización. Cada 

variable alcanza valor solo en dicha relación, lo que permite afirmar que la dinámica del funcionamiento 

de cada organización va a resultar única. Luego, las relaciones que puedan identificarse van a describir 

el funcionamiento organizacional, lo cual es fundamental para el posterior proceso de gestión del cambio 

y el desarrollo de la organización. 

 

METODOLOGÍA 

El estudio se realiza a partir de una metodología mixta, diseñada y validada para y en el contexto 

organizacional cubano (Ávila, 2013) en más de 200 organizaciones laborales. La metodología consiste 

en un cuestionario que evalúa la percepción de los trabajadores sobre siete variables generales que 

tributan a la efectividad organizacional, desde una perspectiva sociopsicológica. Estas variables se 

desglosan en 37 subvariables y 97 ítems. A partir de los resultados del cuestionario, se realizan entrevistas 

individuales y grupales que complementan los resultados cuantitativos y permiten profundizar en las 

causas de los datos ofrecidos. De la integración de los datos cuantitativos y cualitativos se derivan las 

debilidades y fortalezas asociadas a la efectividad de la organización. Se garantizó en todo momento la 

confidencialidad de la información, como requisito ético del estudio. 

Para el procesamiento de los datos cuantitativos se utilizó el IBM SPSS Statistics v22 para Windows. Se 

trabaja con la media como principal estadígrafo descriptivo. Los datos cualitativos se procesaron a través 

del análisis de contenido. 

La muestra fue probabilística, quedó constituida por 69 sujetos, siendo así representativa de la población 

de trabajadores del centro. El 52 % del sexo femenino y el 48 % del sexo masculino. En cuanto a la edad: 

el 31 % tiene entre 51 y 60 años, el 25 % se agrupa entre los 36 y 50 años, el 22 % entre los 21 y 35 años 

y el 19 % mayor de 60 años. En nivel escolar, destacan los universitarios (55 %) y lo técnicos medios 

(32 %), y en la categoría ocupacional los profesionales y técnicos (37 % en ambos) lo que se corresponde 

con la misión del centro. Un 11 % de los participantes corresponde a cargos directivos y un 9 % a personal 

de servicios. 

 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

Los resultados se presentan de lo general a lo particular. Primero, las variables generales evaluadas y 

luego, estas se desglosan en sus respectivas subvariables e ítems.  

Variables generales 
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Como se observa en la figura 1 todas las variables alcanzan valores promedio por encima de 3 (media 

global). El promedio mínimo es 3,01 y el máximo 3,73. Por tanto, de forma general, existe una percepción 

medianamente favorable de la efectividad de la empresa. Las variables que alcanzan mejores resultados 

son: las políticas de gestión de recursos humanos (3,55), la administración estratégica (3,68) y las 

relaciones interpersonales (3,73). Las variables que ofrecen una percepción menos favorable son: la 

percepción de la dirección (3,43), la identificación con la organización (3,37), la percepción del 

funcionamiento del centro (3,34), y la más afectada es la satisfacción con el trabajo (3,01). 

 

Fig. 1 Promedio de las variables generales. 

 

El promedio de todas las variables aporta un índice de efectividad organizacional de 3,44 lo que sugiere 

una percepción medianamente favorable de la organización. 

A continuación, se presentan los resultados por variables, declarando las principales debilidades y 

fortalezas encontradas. Se ordenan de forma decreciente, a partir de las variables con mejores resultados. 

 

Resultados por variables 

Variable: Relaciones interpersonales (3,73) 

Las relaciones interpersonales se refieren a la satisfacción de los trabajadores con el establecimiento de 

relaciones armónicas con los miembros de su grupo de trabajo y de la organización total y la valoración 

del carácter colaborador o competitivo de dichas relaciones. En esta variable, las tres subvariables 
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puntúan por encima del valor promedio, siendo las más favorables las relaciones individuo-individuo 

(4,38) y las menos favorables las relaciones de colaboración-competencia (3,29). 

Se reconoce como fortaleza que las relaciones interpersonales entre los miembros de los grupos de trabajo 

suelen ser armónicas, lo cual favorece el desempeño. Por su parte, se consideran como debilidades las 

relaciones de rivalidad entre compañeros de trabajo, que pueden atentar contra los resultados grupales; 

las dificultades para el trabajo en equipo, cuando requiere interrelación departamental; y la existencia de 

conflictos entre los departamentos, que puede atentar contra el logro de los objetivos estratégicos de la 

empresa.  

Variable: Administración estratégica (3,68) 

La variable administración estratégica se refiere a la valoración de los miembros de la organización 

acerca del grado en que las estrategias del centro están orientadas hacia el desarrollo organizacional, 

siguiendo la dirección un proceso relativamente estructurado para la elaboración y puesta en prácticas de 

dichas estrategias. Es medida por cinco subvariables: de ellas, cuatro alcanzan promedios por encima de 

3 puntos, mostrando una percepción favorable, mientras la planeación estratégica presenta con una 

percepción medianamente desfavorable (2,90).  

En esta variable, se reconocen como fortalezas la claridad en la definición de los objetivos 

organizacionales y la información necesaria para cumplirlos; la percepción de alineación entre los cargos, 

funciones y el cumplimiento de los objetivos organizacionales; y el dominio que muestran los 

trabajadores acerca de los criterios de calidad del trabajo. 

Mientras, las principales debilidades están asociadas a que no se aprovechan las potencialidades del 

centro para generar utilidades; la realización de tareas que se alejan de los objetivos organizacionales; la 

percepción de que la calidad del trabajo no es un objetivo prioritario del centro y la falta de orientación 

al cliente; así como la consideración de que algunas de las metas planteadas son inalcanzables, lo que 

afecta la motivación laboral. 

Variable: Políticas de recursos humanos (3,55) 

Las políticas de recursos humanos se refieren a la percepción de los trabajadores de la organización 

acerca de las políticas de gestión de los recursos humanos desarrolladas por el centro y la valoración de 

su calidad. Se evalúan cuatro procesos clave, todos los cuales alcanzan una percepción medianamente 

favorable, siendo la más positiva la evaluación del desempeño (3,82) y la menos positiva la protección e 

higiene del trabajo (3,36). Ninguna supera el valor de 4 puntos. 

En esta variable se reconocen como fortalezas el aprovechamiento de la jornada laboral en función de 

las metas organizacionales; la contribución de los programas de capacitación y formación a mejorar el 
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desempeño de los trabajadores en el centro; la elaboración conjunta entre jefes y subordinados de los 

planes de superación individual; la sistematicidad en la evaluación del desempeño; y la garantía de 

chequeo médico periódico a los trabajadores expuestos a sustancias nocivas para la salud. 

Por su parte, las principales debilidades tienen que ver con la percepción de que la evaluación del trabajo 

individual no contribuye a mejorar el desempeño laboral; la valoración del trato diferenciado de 

directivos con trabajadores que comparten sus criterios y juicios; la necesidad de mejorar el 

adiestramiento de las personas de nuevo ingreso al centro; la percepción de riesgos en algunos puestos 

de trabajo, que requieren de la atención y el control por parte de la dirección del centro; así como el 

criterio de que no se conocen y aplican adecuadamente las medidas de seguridad y salud laboral. 

Variable: Percepción de la dirección (3,43) 

La percepción de la dirección se refiere a la imagen que tienen los trabajadores del centro acerca de sus 

directivos, su preparación profesional para el ejercicio de las funciones administrativas y la toma de 

decisiones; así como la valoración del carácter de las relaciones interpersonales que establecen con sus 

subordinados. 

Esta variable es medida por cinco subvariables. De ellas, cuatro alcanzan valoraciones medianamente 

favorables, con excepción de la confianza en la dirección (2,90) que alcanza una percepción 

medianamente desfavorable. Las mejores valoraciones se refieren a las competencias de los directivos y 

a las relaciones jefes subordinados; aunque ninguna supera el valor de 4 puntos. 

En esta variable, se reconocen como fortalezas, la percepción de que las funciones de supervisión y 

control de los jefes inmediatos contribuyen a mejorar la calidad del trabajo; el empleo, por parte de los 

jefes inmediatos, de mecanismos efectivos de evaluación del trabajo como la combinación del elogio y 

la crítica, así como el reconocimiento al trabajo bien hecho; la escucha activa de los jefes inmediatos a 

los criterios de sus subordinados; la valoración positiva de la comunicación dentro de los grupos de 

trabajo con su jefe inmediato, así como las relaciones positivas entre jefes y subordinados; y por último, 

la consideración de que los jefes son directivos competentes y con experiencia. 

Por otra parte, las debilidades se asocian a una percepción de parcialidad e injusticia en la manera de 

resolver los conflictos de algunos directivos del centro; dificultades en la comunicación de los directivos 

hacia los subordinados; y estilos de dirección autoritarios en algunos cuadros de dirección, lo cual afecta 

el estímulo a la creatividad e innovación que se requiere por la misión de la empresa. 

Variable: Identificación con la organización (3,37) 

La identificación con la organización se refiere al sentimiento de identidad de los trabajadores con la 

organización y los objetivos organizacionales; y el sentido de pertenencia a la misma. Esta variable es 
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medida por siete subvariables, que alcanzan una percepción medianamente favorable. Las subvariables 

que logran mejor valoración son: el sentido de pertenencia al grupo de trabajo (3,74) y la proyección 

(3,46); mientras, alcanzan las valoraciones menos favorables  la confianza en los trabajadores (3,21), la 

información (3,22) y la participación (3,28). Ninguna supera el valor de 4 puntos. 

En esta variable se evidencian fortalezas asociadas al reconocimiento de la importancia actual y futura 

del centro para la economía del país; el sentimiento de los trabajadores acerca de su protagonismo en los 

éxitos y fracasos de la organización; y los bajos índices de fluctuación potencial entre los trabajadores 

más calificados. 

Mientras, las principales debilidades asociadas a la variable incluyen la valoración de que no se valora 

suficientemente la necesidad de gestionar la satisfacción y el bienestar de los trabajadores; la percepción 

de los trabajadores acerca de que la información que poseen de la mayoría de las cosas que ocurren en el 

centro es insuficiente y que no satisfacen sus necesidades básicas en el puerto de trabajo que ocupan, así 

como la falta de identificación de algunos trabajadores con la empresa, que no muestran sentido de 

pertenencia ni compromiso con su misión, aun cuando si se manifiesta motivación por el trabajo.  

Variable: Percepción del funcionamiento del centro (3,34) 

La percepción del funcionamiento del centro se entiende como: la valoración de los trabajadores acerca 

del funcionamiento actual de su organización, su eficiencia y eficacia y las perspectivas futuras que le 

ven a esta. Es explorada a través de siete subvariables que alcanzan valoraciones medianamente 

favorables. De ellas, la de mejor evaluación es el trabajo en equipo (3,94) y las que obtienen valoraciones 

menos favorables: comunicación (3,07) y la eficacia (3,12). Ninguna supera el valor de 4 puntos 

(evaluación favorable). 

En esta variable se reconocen como fortalezas la percepción de que en el futuro el centro continuará 

siendo útil a la economía nacional; el reconocimiento a la necesidad del esfuerzo colectivo y el trabajo 

grupal para alcanzar los objetivos organizacionales; la presencia de una cultura de trabajo en equipo 

dentro a nivel de departamentos; la valoración de que los resultados de la empresa mejoran de forma 

paulatina y de que los objetivos del centro se alcanzan con el mínimo costo posible; la valoración positiva 

acerca de las reuniones para el desempeño del trabajo; y la percepción de que el centro cuenta con 

trabajadores calificados y de experiencia. 

Por su parte, se expresan debilidades asociadas a la variable, que inciden de manera desfavorable en la 

efectividad organizacional. Se considera que en las asambleas del centro se deben tratar, no solo 

cuestiones asociadas a los objetivos organizacionales, sino otros también temas de interés de los 

trabajadores; se muestran dificultades en la planificación efectiva de las tareas laborales; se considera 
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que existen hábitos y costumbres arraigadas que amenazan la efectividad del trabajo; se concibe que no 

existe una efectiva gestión del conocimiento para potenciar el aprendizaje organizacional en el centro y 

que existe una insuficiente consideración del entorno externo, en la planeación de los objetivos y tareas; 

existe la percepción de que resulta insuficiente la capacidad de adaptación a los cambios y la preparación 

para afrontarlos de manera satisfactoria; los trabajadores también perciben que no tienen participación 

en la planificación y organización del trabajo, mientras se aprecian dificultades para el trabajo en equipo, 

cuando se requiere interacción interdepartamental.  

Variable: Satisfacción con el trabajo (3,01) 

La satisfacción con el trabajo se refiere al estado emocional positivo o agradable que manifiestan los 

trabajadores de la organización con relación a su trabajo y que resulta de la valoración que realizan acerca 

del trabajo en sí mismo, sus condiciones de trabajo y sus experiencias laborales. Es la variable que 

alcanza resultados más desfavorables. Está evaluada por siete subvariables que alcanzan valoraciones 

medianamente favorables y desfavorables, con tendencia a lo desfavorable. La subvariable mejor 

evaluada es la motivación por el trabajo (3,82) y las peor valoradas son: condiciones de trabajo (2,42), 

satisfacción con la política de retribuciones (2,44) y satisfacción con la política de estimulaciones (2,93). 

En esta variable se reconocen como fortalezas la motivación intrínseca por el trabajo; la receptividad de 

los directivos a las propuestas creativas; y el esfuerzo de los trabajadores por mejorar su desempeño. 

Mientras, a la variable se asocian las principales debilidades identificadas en el estudio, asociadas a la 

valoración de que el salario se considera insuficiente en correspondencia con el esfuerzo laboral realizado 

y su poder adquisitivo; la percepción de que no existe un adecuado equilibrio entre estímulos materiales 

y morales en el centro y que existen dificultades con el reconocimiento al trabajo y el trato diferenciado 

con los trabajadores de desempeño promedio y superior; la consideración de que las condiciones 

laborales no son favorables para el buen desempeño del trabajo, en especial en algunas áreas; el criterio 

de que existe un trato preferente por parte de los directivos con aquellos trabajadores que coinciden con 

sus opiniones, así como la percepción de inseguridad de conservar el puesto de trabajo, sobre todo por 

trasladar personal a otros puestos sin consulta previa y sin tiempo suficiente para adaptarse. 

Análisis global de la efectividad organizacional de la empresa 

Considerando el comportamiento de todas las variables que contribuyen a la efectividad organizacional 

desde el modelo teórico de referencia (Ávila, 2013), podemos significar que la empresa muestra varias 

debilidades en variables que tienen una mayor correlación con el índice de efectividad, lo que puede 

influir de manera desfavorable en su efectividad. Estas son: identificación con la organización, 

percepción del funcionamiento del centro y satisfacción con el trabajo. Para incrementar la efectividad 
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organizacional desde el punto de vista sociopsicológico, la empresa debe comenzar por intervenir en las 

variables antes mencionadas, atendiendo a las debilidades identificadas.  

Una vez evaluados los resultados se propusieron varias recomendaciones a la organización, orientadas a 

mejorar su efectividad, entre ellas: 

  

- Mejorar las condiciones laborales, en especial de las áreas con condiciones más críticas. Se debe 

hacer en consulta con los trabajadores y monitorear su impacto, así como el efecto de los cambios 

que se generen.  

- Concebir  

- Explicar a los trabajadores cómo está constituido el sistema salarial de la empresa, cuáles son sus 

componentes y cómo se aplica, para minimizar la percepción de injusticia asociada a este aspecto. 

- Revisar el sistema de salario en función de su capacidad para estimular el desempeño superior en el 

trabajo. 

- Estudiar de forma sistemática el entorno de la organización en aras de aprovechar esta información 

para actuar de forma proactiva y aprovechar las oportunidades. 

- Preparar a los trabajadores para los cambios de la empresa. Ofrecer la información pertinente por los 

canales más efectivos. 

- Incentivar el trabajo en equipo en proyectos interdepartamentales con el propósito secundario de 

minimizar los conflictos entre ellos. 

- Diseñar y aplicar una estrategia de comunicación interna que propicie el flujo efectivo de las 

informaciones necesarias para el trabajo.  

- Potenciar la participación de los trabajadores en la toma de decisiones de la empresa, en la 

planificación y organización del trabajo que les compete. 

- Diseñar una estrategia de gestión del conocimiento en la empresa, como un valor imprescindible 

para estimular el aprendizaje organizacional y la innovación. 

- Estimular el desempeño superior de los trabajadores y la relevancia de su aporte para el centro.  

- Capacitar a los directivos de forma sistemática en competencias blandas de dirección: comunicación 

y gestión de la motivación laboral, planificación / organización efectiva del trabajo, manejos de 

conflictos y estilos participativos de dirección. 
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CONCLUSIONES 

Las principales variables que influyen en la efectividad organizacional de la empresa, desde la 

perspectiva sociopsicológica, muestran valores discretos (cercanos al promedio 3), lo que indica 

percepciones medianamente favorables de estas. 

Todas las variables evaluadas oscilan entre 3,01 y 3,73. Si bien ninguna alcanza valores negativos (por 

debajo de 3) tampoco se ofrecen valoraciones muy favorables (entre 4 y 5). La variable que ofrece una 

mejor valoración es relaciones interpersonales. Sin embargo, esta aporta poco a la efectividad 

sociopsicológica. Las variables que ofrecen una valoración menos favorable son: la satisfacción con el 

trabajo, la percepción del funcionamiento del centro y la identificación con la organización. Estas últimas 

coinciden con las variables que más aportan al índice de efectividad sociopsicológica. En estas tres 

variables se concentran la mayoría de las debilidades que se identifican. 
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RESUMEN 

El estudio de la satisfacción laboral reviste gran importancia en el contexto de cualquier 

organización. Que los trabajadores se sientan a gusto con su trabajo, su grupo de trabajo, el centro 

laboral y las condiciones para trabajar, resulta imprescindible para su bienestar psicológico y 

rendimiento, lo que necesariamente tributa al rendimiento de la organización donde laboran. Este 

trabajo es la sistematización de estudios del nivel de satisfacción laboral en doce organizaciones 

de diferentes tipos: escuelas primarias y secundarias, policlínicos, centros de servicio, empresas y 

emprendimientos de nuevo tipo. Los resultados nos permitieron constatar que la satisfacción 

laboral en todas las organizaciones y tipos de trabajadores fue media, de acuerdo con el sistema de 

evaluación establecida por el instrumento evaluador.  

Palabras clave: satisfacción específica, satisfacción general, motivación actual hacia el 

desempeño, satisfacción laboral 
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ABSTRACT 

The study of job satisfaction is of great importance in the context of any organization; The fact that 

workers feel comfortable with their work, with their work group, with the workplace and with the 

conditions to work, is essential for their psychological well-being and for their performance; which 

necessarily contributes to the performance of the organization where they work. The work that we 

present is the systematization of studies of the level of job satisfaction in 12 organizations of 

different types: primary and secondary schools, polyclinics, service centers, companies and new 

type of ventures. The results allowed us to verify that job satisfaction in all organizations and types 

of workers was average, according to the evaluation system established by the evaluation 

instrument. 

Keywords: specific satisfaction, general satisfaction, current motivation towards performance, job 

satisfaction. 

 

INTRODUCCIÓN 

La llamada psicología laboral es el área de la psicología que se encarga de estudiar el comportamiento 

del ser humano en el campo del trabajo y las organizaciones, por tanto,  se ocupa del estudio de la relación 

hombre-trabajo en sus múltiples manifestaciones, con el fin de alcanzar tanto la eficiencia de la 

organización como el desarrollo de las personas que la componen. Su objeto de estudio es, por tanto, la 

conducta del ser humano y sus experiencias en los contextos del trabajo y la organización desde una 

perspectiva individual, grupal y social. Su objetivo es mejorar la calidad de vida laboral de los 

trabajadores y, a partir de esta mejora, optimizar el ajuste a la organización y el rendimiento en el puesto 

de trabajo. Su evolución histórica poco a poco fue generando un enfoque integrador y global de las 

organizaciones laborales, dando lugar al surgimiento gradual de la psicología organizacional, como 

resultado del  desarrollo industrial, el cual trajo aparejado consigo la aparición de las organizaciones en 

el mundo laboral. La psicología del trabajo o laboral se ocupa de estudiar la relación particular entre un 

sujeto y su trabajo, considerando solamente las condiciones en que este lo desempeña, las exigencias que 

le impone la actividad laboral y los efectos que produce en él esta relación (Martínez y Vázquez, 2004). 

El objeto y la finalidad de la psicología organizacional es definido entonces, como «[…] el estudio de la 

relación individuo-trabajo-organización, tratada dialécticamente de manera que tanto el desarrollo 

individual como organizacional sea propiciado, en pos de la eficiencia organizacional» (Moros y Díaz, 

2005). 
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Por ello, comprender la dinámica organizacional es profundizar en el conocimiento de las personas, como 

miembros de organizaciones laborales y, para ello, el enfoque psicológico es necesario pero no suficiente, 

pues este debe ser complementado con el sociológico (Katz y Kahn, 1986). Así el enfoque psicológico 

permite profundizar en la comprensión de la dinámica motivacional y personológica de los individuos 

en el ámbito laboral, mientras que el enfoque sociopsicológico marca la presencia de los elementos 

intervinientes precedentes de la organización, como sistema social abierto, que prescribe el 

comportamiento de la persona mediante sus papeles, normas y valores. 

Uno de los temas más relevantes en la psicología del trabajo y las organizaciones es la satisfacción en el 

trabajo o laboral. Existe un gran interés por comprender el fenómeno de la satisfacción o de la 

insatisfacción en el trabajo. 

La satisfacción laboral es el resultado de varias actitudes que un empleado tiene hacia su trabajo y los 

factores con él relacionados. Es una «actitud general» resultante de muchas actitudes específicas 

relacionadas con diversos aspectos del trabajo y la organización. El hombre percibe de forma valorativa 

la realidad en que se desempeña, particularmente en lo referido a su situación laboral, pues el trabajo 

constituye su principal actividad, dando lugar a que se forme un reflejo valorativo de esta realidad. Según 

este reflejo responda a sus expectativas, intereses, deseos y necesidades, se genera satisfacción o 

insatisfacción laboral (Peiró, 2005). 

La satisfacción laboral fue definida por Locke (1926), pionero en su estudio, como «[…] un estado 

emocional positivo o agradable que resulta de la valoración del trabajo o de las experiencias laborales».  

Ha habido numerosos aportes sobre el concepto de satisfacción laboral, que han ido configurando las 

investigaciones más recientes y los principales modelos teóricos de la satisfacción laboral de mayor 

relieve en los últimos años. Hoy ha aumentado el interés por comprender el fenómeno de la satisfacción 

o insatisfacción en el trabajo. Entre los autores citados por Peiró, que han esbozado este concepto, se 

pueden mencionar:  

 

Muchinsky (1994): «[…] es una respuesta estrictamente individual».  A pesar de que en un 

comienzo se pensó que las personas podían tener un sentimiento global de agrado o no acerca de 

un trabajo que fuera en una escala de muy alto a muy bajo, era lo que se conocía como satisfacción 

global, aunque más tarde se comprobó que son muchos los factores que contribuyen a definir cómo 

se siente una persona respecto a su trabajo. 
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Robbins (1996) definió a la satisfacción laboral como: «[…] la actitud del trabajador frente a su 

propio trabajo, dicha actitud está basada en las creencias y en los valores que el trabajador 

desarrolla en él».  

Warr (2003) plantea otra definición: «[…] los sentimientos que las personas tienen sobre sí mismas 

en relación a su trabajo». 

Según Peiró (2005) se trata de: «[…] la actitud relacionada con el trabajo que más atención ha 

recibido por parte de los investigadores». 

Vázquez (2004), teniendo en cuenta los postulados de Robbins (1996), define que «[…] cuando 

existen relaciones adecuadas entre aquellas condiciones del puesto que inciden directamente en el 

bienestar individual del trabajador y de su grupo de trabajo y ellas se desarrollan en el marco de 

determinadas condiciones físicas que favorecen la ejecución laboral, el trabajador siente una alta 

estima por las condiciones de trabajo más generales del centro laboral. El conjunto de estas 

condiciones promueve en el trabajador un sentimiento de satisfacción hacia el trabajo que realiza».  

 

Resalta que las actitudes son determinadas conjuntamente por las características actuales del puesto, 

como por las percepciones que tiene el trabajador de lo que deberían ser. Esta idea expone cómo 

interactúan las condiciones interiores y exteriores de trabajo y determina aquellas condiciones exteriores 

que promueven una alta satisfacción laboral. Ello significa que la conformación psicológica óptima del 

puesto, hace que el trabajador sienta cierto tipo de recompensa, que no solo contribuye a su bienestar 

personal, sino también al aumento de su productividad. De igual manera propone cuatro dimensiones a 

la que está orientada la vivencia de la satisfacción o no por parte del trabajador, según la relación de este 

con su centro laboral: 

 

• Relaciones entre el trabajador con su puesto de trabajo, relacionado con la seguridad y confianza que 

debe sentir el trabajador de que en el futuro conservará su puesto laboral. El mismo debe tener certeza 

de que su esfuerzo diario es reconocido debidamente, que sus opiniones y sugerencias sean tomadas 

en cuenta por sus superiores, y que además, su centro de trabajo promueva la adquisición de nuevos 

conocimientos y habilidades necesarias para su correcto desempeño. 

• Condiciones que propicien buenas relaciones con el grupo al que pertenece, necesitando conocer que 

su centro de trabajo favorece las relaciones entre sus empleados y entre estos y sus jefes. El trabajador 

debe tener la certeza que su grupo está comprometido con las metas trazadas por el centro, mientras 
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que el estilo de dirección debe ser aceptado por él teniendo confianza en la capacidad de sus 

superiores. 

• El puesto de trabajo debe brindarle al trabajador las condiciones físicas que favorezcan la ejecución 

de la actividad laboral, por lo que las condiciones de iluminación, temperatura, ruidos, horarios, 

turnos, etc., no menoscaben su personalidad y que le facilitan el desarrollo de un estilo propio de 

trabajo durante el transcurso de la jornada laboral para reponer sus fuerzas. 

 

Si las relaciones entre las condiciones de trabajo anteriores se establecen dentro de los parámetros de la 

normalidad, el trabajador tendrá en alta estima a su centro laboral y entonces considerará que la 

planificación y organización de las tareas en el centro garantizan la estabilidad de los empleos, aceptando 

las supervisiones como necesarias para mantener la calidad y cantidad del trabajo. Podrá establecer mejor 

comunicación entre sus compañeros y superiores y sentirá que existen las condiciones que favorecen las 

perspectivas de alcanzar mejores ocupaciones por el esfuerzo laboral. Cuando el centro de trabajo reúne 

las condiciones básicas anteriores, los trabajadores tienen la posibilidad de satisfacer sus necesidades de 

seguridad y desempeño personal. Sin embargo, existen exigencias que los trabajadores deben cumplir 

para que la organización funcione adecuadamente, pero si no se les plantea de una forma clara, pueden 

resultar contradictorias o ser asumidas incorrectamente (Hernández y otros, 2009). 

Es precisamente la concepción de la satisfacción laboral expresada por la Lic. Marta Vázquez Villazón, 

la que se asume en estas investigaciones, utilizando el instrumento creado por ella, validado en 

investigaciones anteriores, el cual se aplicó en las doce organizaciones objeto de este estudio. 

 

MATERIALES Y MÉTODOS 

El diseño es no experimental, estudio descriptivo, de corte transversal, con un enfoque mixto. La muestra 

fue intencional (tabla 1). Se tuvo en cuenta criterios de exclusión e inclusión. El total de la muestra de 

las 12 organizaciones sumó 344 trabajadores. 

Criterios de inclusión: 

• Voluntariedad de participar. 

• Llevar al menos un año trabajando en el centro. 

 

Criterios de exclusión: 

• Haber recibido alguna sanción laboral. 

• No estar presente en las aplicaciones. 
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Los instrumentos utilizados para obtener la información fueron, entre otros, la batería diagnóstica (2001) 

elaborada por la Lic. Marta Vázquez Villazón: una planilla para evaluación de la satisfacción laboral, 

que consta de 49 preguntas que evalúan cuatro dimensiones de satisfacción laboral (tres dimensiones de 

satisfacción, con el puesto de trabajo, el grupo de trabajo y las condiciones de trabajo, y una dimensión 

global de satisfacción con el centro de trabajo). Se trata de una escala autoclasificatoria con valores tipo 

likert, del uno al cinco, que contesta la propia persona encuestada, donde 1 corresponde a Totalmente 

falso, 2 es Frecuentemente falso, 3 significa A veces falso o A veces cierto, 4 sería Frecuentemente cierto 

y 5 Totalmente cierto. La finalidad del cuestionario es conocer el funcionamiento interno del centro, para 

diseñar un plan de medidas correctoras.  

Tabla 1. Muestra según categoría ocupacional y organización 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Fuente: resultados de la caracterización expresada en los cuestionarios). 

 

Organizaciones Trabajadores % que representa 

Policlínicos 105 31 

Médicos 69 66 

Enfermeros y 

otros 

36 34 

Escuela 

primaria 

67 19 

Docentes 59 88 

No docentes 8 12 

Escuela 

secundaria 

78 23 

Docentes 58 74 

No docentes 20 26 

Empresa estatal 40 12 

Otros servicios 

estatales 

5 1 

Servicio no 

estatal 

49 14 

Total 344  
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De la dimensión Mi trabajo y yo se analizarán las siguientes variables:  

 

• Seguridad: cuando el trabajador posee la confianza de que en el futuro conservará su empleo. 

• Reconocimiento: cuando el trabajador posee la certeza de que el esfuerzo que realiza en su trabajo 

diario, es reconocido adecuadamente. 

• Conocimientos: cuando el trabajador siente que el centro de trabajo promueve la adquisición de los 

conocimientos, habilidades y experiencias necesarias para la realizar las tareas que el puesto le exige. 

• Participación: cuando el trabajador es escuchado, participando con sugerencias y opiniones y que ellas 

son aceptadas por sus superiores. 

 

De la dimensión Mi grupo de trabajo y yo se analizarán las siguientes variables:  

 

• Relaciones: cuando el trabajador sabe que  su centro laboral favorece las relaciones entre los 

trabajadores y entre éstos y sus jefes. 

• Compromiso: cuando el trabajador tiene la certeza de que su grupo está comprometido con las metas 

que el centro se propone alcanzar. 

• Estilo: es cuando el estilo de dirección es aceptado por el trabajador. 

• Confianza: cuando el trabajador tiene confianza en la capacidad de sus superiores. 

 

En combinación con la dimensión anterior se analizarán las Condiciones de trabajo:  

 

• Condiciones físicas: el trabajador debe sentir que las condiciones de iluminación, temperatura, ruido, 

horario, turnos, meriendas, descansos, condiciones peligrosas, sustancias desagradables y sustancias 

nocivas no menoscaban su persona y que le faciliten el desarrollo de un estilo de trabajo propio y que 

además, durante el transcurso de la jornada laboral, pueda reponer sus fuerzas. 

 

De la dimensión Mi centro de trabajo y yo se analizarán las siguientes variables: 

 

• Eficiencia: cuando el  trabajador considera que la planificación y la organización de las tareas que debe 

ejecutar el centro garantizarán la estabilidad de los empleos. 

• Supervisión: cuando el trabajador acepta a las supervisiones como los controles necesarios para 

mantener la cantidad y la calidad del trabajo. 
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• Comunicación: el trabajador establecerá mejor comunicación entre sus compañeros de trabajo y sus 

superiores. 

• Perspectivas: cuando el trabajador siente que existen  condiciones que favorecen las perspectivas de 

alcanzar mejores ocupaciones por el esfuerzo personal. 

 

Contiene 12 preguntas que evalúan la motivación actual hacia el desempeño en el puesto de trabajo, otras 

12 evalúan la satisfacción específica asociada al grupo de trabajo, 13 preguntas evalúan la satisfacción 

específica asociada a las condiciones de trabajo y 12 miden el grado de satisfacción general hacia el 

trabajo. Después se crea el último perfil que no es más que el promedio de las 4 dimensiones anteriores.  

La  calificación es de la siguiente forma: Los valores comprendidos entre: 

 

• 5 y 4 indican un nivel de satisfacción alto. 

• 3,9 y 3 indican un nivel de satisfacción medio. 

• 2,9 y 1 indican un nivel de satisfacción bajo.  

 

Los resultados se procesaron en el programa Excel, utilizando la media aritmética de acuerdo con la 

calificación de 1 a 5 en una escala tipo Likert y presentando estos en tablas y gráficos. 

 

RESULTADOS Y DISCUSIÓN 

Los resultados de la evaluación de los niveles de satisfacción de la muestra de trabajadores se presentan 

por las tres dimensiones analizadas en el cuestionario. 

Como se observa en la figura 1, los indicadores con más baja puntuación en todas las organizaciones y 

expresadas por todos los tipos de trabajadores, se centran en la participación, el conocimiento, y el 

reconocimiento (valores por debajo de 3 puntos), que indican niveles bajos de satisfacción, aunque de 

forma particular los niveles de satisfacción más bajos se expresan en los docentes de secundaria y en los 

enfermeros y otros técnicos de la salud (figura 2). 
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Fig. 1 Motivación actual hacia el desempeño Mi puesto de trabajo y yo 3,51 (Fuente: resultados del 

cuestionario Mi trabajo y Yo). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 2 Satisfacción específica Mi grupo de trabajo y Yo 3,51 (Fuente: resultados del cuestionario Mi 

trabajo y Yo). 

 

Los indicadores con más baja puntuación en todas las organizaciones y expresadas por los diferentes 

trabajadores, fueron la confianza y  las relaciones,  calificaciones por debajo de 3 puntos, que indican bajos 
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niveles de satisfacción. La satisfacción con el grupo de trabajo es baja en los trabajadores  docentes de 

primaria, así como en los enfermeros y otros técnicos de la salud; los médicos y los no docentes de primaria 

sienten una satisfacción de media a baja (figura 3). 

Los niveles de satisfacción más bajos se dan en relación con el centro de trabajo y los indicadores con más 

baja puntuación en todas las organizaciones y expresadas por los diferentes trabajadores son: la supervisión, 

la eficiencia y las perspectivas, con calificaciones por debajo de 3 puntos, indicativo de bajos niveles de 

satisfacción. Se aprecia igual que en las otras dimensiones, satisfacciones de nivel bajo en los no docentes 

de primaria; enfermeros y otros técnicos de salud; así como niveles de medio a baja en los docentes de 

primaria y en los médicos. 

Referente a las condiciones de trabajo, producen insatisfacción: el ritmo de trabajo; los descansos; la 

iluminación; el ruido y la higiene. 

 

 

Fig. 3 Satisfacción general Mi centro de trabajo y Yo 3,28 (Fuente: resultados del cuestionario Mi trabajo 

y Yo). 

 

CONCLUSIONES 

El nivel de satisfacción laboral puntuó en 3,43, lo que representa un nivel de satisfacción media. Se pudieron 

determinar los indicadores que en cada dimensión puntuaron por debajo de 3 en toda la muestra, significando 

una satisfacción baja. Así mismo, al analizar por tipo de trabajador se aprecia niveles bajos de satisfacción, 
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tanto con el puesto de trabajo, el grupo de trabajo y el centro de trabajo, en los trabajadores de la educación 

(más acuciante en la primaria) y de la salud (más presente en los enfermeros y otros técnicos). 

Tal y como expresa la concepción de satisfacción laboral que asumimos, se pudo demostrar como la 

combinación de las condiciones externas y las internas en el trabajo, condicionan la satisfacción y bienestar 

psicológico que percibe el hombre trabajador, lo que tributa a su desempeño laboral y por consecuencia, a 

la eficiencia y eficacia de la organización en la que labora. 

 

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 

Abrajan M.G, Contreras J.M, Montoya S (2009) Grado de satisfacción laboral y condiciones de trabajo: 

una exploración cualitativa. Enseñanza e Investigación en Psicología, 14 (1), 105-118. Recuperado de 

http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=29214108 

American Psychologycal Association (2010). Manual de Publicaciones de la American Psychologycal 

Association (6ta ed), México D.F: El Manual Moderno. 

Ávila A (2015). Diagnóstico Organizacional. La Habana: Editorial Félix Varela. 

Contreras R (2012). Estudio de satisfacción laboral y carga psíquica en el personal técnico del Museo de 

la Revolución (tesis de pregrado). Universidad de La Habana, Cuba. 

Chivás F (1992). ¿Afecta la carga psíquica la calidad del trabajo de nuestros informadores turísticos? 

Revista Cubana de Psicología, 9 (3). 

Díaz Pérez M (s.f). La Psicología Laboral y de las Organizaciones. Una mirada desde los 90´ en Cuba. 

Recuperado de http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_arttex&pid=S1870-

350X2008000400009 

Fernández García R (2013). La productividad y el riesgo psicosocial o derivado de la organización del 

trabajo. San Vicente (Alicante): Club Universitario. 

Hernández V, Quintana L, Mederos R, García R (2009): Motivación, Satisfacción Laboral, Liderazgo y 

su relación con la calidad del servicio. Revista Cubana de Medicina. Disponible en http//scielo. php. 

Consultado el 22 de octubre del 2018 en la WWW: http://aprendeenlinea.udea.edu.co 

Herrera A.L (2015). Comportamiento humano en las organizaciones. Recuperado de 

https://www.gestiopolis.com/comportamientohumano-en-las-organizaciones/ 

Katz D y Kahn R (1986). Psicología Social de las Organizaciones. México.  

Martínez M y Vázquez M (2004). Psicología Organizacional Tomo I y II. La Habana: Editorial Félix 

Varela. 

http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba
http://aprendeenlinea.udea.edu.co/


REVISTA CUBANA DE PSICOLOGÍA   http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba                                            26 
 

 
Revista cubana de Psicología.  ISSN 2788-4287   v.5 n.8 junio/diciembre 2023. 

Merino A (2009). Diagnóstico de carga psíquica y satisfacción laboral en el personal docente de las 

escuelas primarias del Consejo Popular Colón (tesis de pregrado). Universidad de La Habana, Cuba. 

Muchinsky P.M (1994). Psicología Aplicada al Trabajo: Una introducción a la Psicología Industrial y 

Organizacional Tomo I y II. Bilbao: Desclée de Brouwer. 

Neffa J.C (2015). Los riesgos psicosociales en el trabajo: contribución a su estudio. Ciudad Autónoma 

de Buenos Aires: CEIL-CONICET. 

Olivares S y González M (2009). Psicología del Trabajo. México D.F: Grupo Editorial Patria. 

Peiró J.M (2005). Psicología de la Organización 2, Tomo I y II. La Habana: Editorial Félix Varela. 

Perdomo E (2013). Diagnóstico de la vivencia de la carga psíquica en dependientes gastronómicos del 

Hotel Ambos Mundos (tesis de pregrado). Universidad de La Habana, Cuba. 

Pérez A y Guzmán M (2015). Los estudios organizacionales como programa de investigación. 

Epistemología de Ciencias Sociales, 53, 104-123. Recuperado de http:// 

www.researchgate.net/publication/279980098_Los_estudios_organizacionales_como_programa_de_in

vestigacion_ORGANIZATIONAL_STUDIES_AS_A_RESEARCH_PROGRAMME 

Sánchez M.G, García M.L (2017). Satisfacción Laboral en los Entornos de Trabajo. Una exploración 

cualitativa para su estudio. Scientia Et Technica, 22 (2), 161-166. Recuperado de 

http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=84953103007 

Schaarschmidt U y De Prado R (2005) Introducción a la Psicología del Trabajo Tomo I y II. La Habana: 

Editorial Félix Varela. 

Sebastián O y Del Hoyo M.A (2002). La carga mental de trabajo. Madrid: INSHT 

Segredo A.M (2016). Desarrollo organizacional. Una mirada desde el ámbito académico. Educación 

Médica. 17 (1), 3-8. Recuperado de 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1575181315000212 

Shragay D, & Tziner A (2011). El efecto generacional en la relación entre la participación en el trabajo, 

la satisfacción laboral y la ciudadanía organizacional. Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, 27 

(2), 143-157. 

Toro F (2002). Desempeño y productividad. Medellín: Cincel. 

Toro F, Londoño M, Sanín A, & Valencia M (2010). Modelo Analítico de Factores Psicosociales en 

Contextos Laborales. Interamericana de Psicología Ocupacional, 29 (2), 95-137. 

Uribe D (2016). El impacto de las condiciones del trabajo en la satisfacción laboral. Interamericana de 

Psicología Ocupacional, 34 (1), 57-65. Recuperado de https://doi.org/10.21772/tipo.v34n1a04 

 

http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba


REVISTA CUBANA DE PSICOLOGÍA   http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba                                            27 
 

 
Revista cubana de Psicología.  ISSN 2788-4287   v.5 n.8 junio/diciembre 2023. 

 

PROCESO DE EMPODERAMIENTO Y SUS ALCANCES,  

DESDE LAS VIVENCIAS DE UN EQUIPO DE TRABAJO 

 

EMPOWERMENT PROCESS AND ITS SCOPE  

FROM THE LIVINGNESS OF A WORK TEAM 

 

Maví Pérez García  

Yohanna Lobelle Rimada 

Claudia Fé Mayo Ramiro 

Greter González Álvarez 

Mario Martínez Morales 

Maudel Cabrera Ardanás 

Patricia Arenas Bautista 

Centro de Investigaciones Psicológicas y Sociológicas, La Habana, Cuba. 

 

Recibido: 18-08-2023 

Aceptado: 30-07-2023 

Publicado: 2-12-2023 

 

Cómo citar este artículo: 

 

Pérez M, Lobelle Y, Mayo C, González G, Martínez M, Cabrera M, Arenas P. (2023). Proceso de 

empoderamiento y sus alcances, desde las vivencias de un equipo de trabajo. Revista Cubana de 

Psicología, 5 (8), 27- 46. http://www.psicocuba.uh.cu 

 

 

RESUMEN 

El Grupo Cambio Humano (GCH) del Centro de Investigaciones Psicológicas y Sociológicas 

(CIPS), de La Habana, ha desarrollado desde 2007 talleres de empoderamiento y comunicación, 

en los que su principal objetivo es la sensibilización con el empoderamiento de individuos 

pertenecientes a distintas organizaciones. En la edición de 2022 —primera en realizarse 

pospandemia—, participaron cinco miembros del GCH, en pleno proceso de formación como 

facilitadores para ediciones posteriores. Sus niveles de partida, en cuanto a formación 
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profesional, dinámica de trabajo y conocimiento del tema les permitió considerar los 

componentes del empoderamiento, experimentar el taller con una perspectiva particular, 

observar y reportar las influencias de este, mediante el análisis de sus vivencias y proyecciones 

de seguimiento. 

Palabras clave: empoderamiento, vivencias, seguimiento del TEC. 

 

ABSTRAC 

The Human Change Group (GCH) of CIPS has been developing Empowerment and 

Communication Workshops since 2007, in which the main objective is: awareness with the 

empowerment of individuals belonging to different organizations. The 2022 edition was the first 

to be held post-pandemic and five members of GCH participated in its training process as 

facilitators for subsequent editions. Their starting levels in terms of professional training, work 

dynamics and knowledge of the subject allowed them to consider the components of 

empowerment, experience the workshop with a particular perspective, observe and report the 

influences of the workshop through the analysis of their experiences and their projections of 

follow-up. 

Keywords: Empowerment, livingness, follow-up of the TEC. 

 

 

INTRODUCCIÓN 

El empoderamiento ha sido abordado desde múltiples enfoques, marcando el trabajo con individuos y 

grupos: campesinos, mujeres, directivos, etc. También han sido diversos los referentes teóricos 

empleados para acercarse a ese proceso. Hoy, tanto en ámbitos académicos como en los que se emplea 

un lenguaje popular, se hace referencia al empoderamiento, muchas veces sin discernir qué se está 

entendiendo en cada caso. 

Los distintos contextos e ideologías han determinado varios acercamientos a este concepto, desde los que 

parten de un enfoque más humanista (Freire, 1970), desarrollados en América Latina, hasta aquellos con 

un posicionamiento más pragmático, como la corriente del empowerment, que tuvo su origen en Estados 

Unidos (Blanchard, 2007). 

En Cuba, el Grupo Cambio Humano (GCH), del Centro de Investigaciones Psicológicas y Sociológicas 

(CIPS), de La Habana, desarrolla desde 2007 hasta la actualidad el Taller de Empoderamiento y 

Comunicación (TEC), donde se define como principal objetivo la sensibilización con el empoderamiento 
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de individuos pertenecientes a distintas organizaciones laborales. En este sentido, el GCH ha aportado 

también a una conceptualización desde la práctica transformadora de su quehacer, como parte de estos 

talleres y otras acciones realizadas. 

La experiencia de estos talleres ha sido sistematizada por el grupo y cuenta como material de consulta 

(Arenas et al., 2021, 2022) para profundizar en las definiciones, la metodología y sus resultados. La 

edición de 2022 constituyó una experiencia, hasta cierto punto diferente, en tanto fue la primera que se 

realizó después de la parada obligatoria, debido a la pandemia de COVID-19. En esta ocasión pudo 

disponerse de las reflexiones y los análisis de contenidos en los resultados de investigación previamente 

citados. Además, participaron cinco miembros del GCH en su proceso de formación como facilitadores 

para ediciones posteriores del taller.  

Ellos cinco diferían del resto de los participantes. En su acercamiento al tema, habían estudiado 

previamente los referentes teóricos y metodológicos, aunque sin haber tenido la experiencia del taller. 

Este subgrupo funciona como parte de un mismo equipo de trabajo en su organización, por lo que sus 

niveles de partida en cuanto a formación profesional (graduados de nivel superior de Ciencias Sociales), 

dinámica grupal y conocimiento del tema les permitió considerar los componentes del empoderamiento 

trabajado por el GCH y experimentar el TEC con una perspectiva particular.  

Este artículo busca poder caracterizar las transformaciones de un equipo real y sus proyecciones respecto 

al seguimiento del empoderamiento, en sí mismo y en las organizaciones con las cuales trabajan. Explorar 

la parte vivencial y su impacto por el paso en el TEC. Resulta de gran valor científico contar con el 

reporte vivencial de un grupo real, preparado para observar y reportar las influencias del TEC, así como 

ofrecer, además, la perspectiva de la continuidad desplegada en cada uno de los cinco miembros del 

GCH. Se comparten elementos sobre la conceptualización del empoderamiento trabajada por el GCH y 

en lo particular por la Dra. Patricia Arenas, fundadora del grupo y autora principal de estos resultados 

científicos. Se contrasta también el objetivo declarado del TEC (sensibilizar con el empoderamiento) con 

las vivencias de los miembros del GCH participantes de la última edición de 2022, intentando develar el 

alcance de sus resultados en estas cinco personas.  

Este abordaje resulta pertinente, en tanto las vivencias analizadas les permitieron aprehender con más 

profundidad y mostrar: 

 

• La concepción teórica de partida. 

• La esencia del TEC desde algunos de sus presupuestos metodológicos y evaluativos. 
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• Brindar algunas reflexiones desde una mirada fresca de lo que el GCH ha sistematizado en sus 

resultados (sistematización de la metodología de los talleres de empoderamiento y comunicación 

2007-2017/2021 y sistematización de los resultados de los talleres de empoderamiento y 

comunicación/2022).  

• La concepción del proceso de seguimiento después de terminado el taller. 

 

METODOLOGÍA 

Proceso de empoderamiento: referentes y concepción del GCH 

Varios autores (Fillol, 2018; Álvares et al., 2015; Comisión de mujeres y Desarrollo, 2007) coinciden en 

que la concepción del empoderamiento tiene su origen en la educación popular, desarrollada a partir de 

los años 1960, muy ligada a los denominados enfoques participativos, presentes en el campo del 

desarrollo desde la década de 1970. A partir de esta práctica, el término es aplicado a todos los grupos 

vulnerables, en un proceso por el cual las personas fortalecen sus capacidades y confianza, y tienen visión 

y protagonismo como grupo social para impulsar cambios positivos en las situaciones que viven. 

Para Freire (1970) la educación no cambia el mundo, cambia a las personas que luego van a cambiar el 

mundo. El empoderamiento parte de la alfabetización y del conocimiento crítico. Este enfoque no 

enriqueció exclusivamente a la pedagogía, sino que contribuyó también al desarrollo de otras disciplinas 

y corrientes de pensamiento. Es de esa manera que nutrió el trabajo comunitario, el feminismo, e impactó 

grandemente en la psicología y sociología.  

El término «empoderamiento» no tardó en relacionarse con las organizaciones. En Estados Unidos se 

desarrolló un fuerte movimiento de empowerment ante la ineficacia de las políticas (discriminación por 

género, huelgas, desempleo), que favorecían la productividad, pero obviaban al ser humano. Ello tomó 

fuerza con autores como Edward Lawler (1986, citado por Blanchard, 2007), quien halló que cuando se 

da a las personas más control y responsabilidad, sus compañías logran un mejor desempeño que las que 

no hacen partícipes a sus colaboradores. Del mismo modo, Blanchard (2007) apunta que las 

organizaciones de alto desempeño requieren de la creación de una organización visionaria que perdure 

más allá del líder. Ante el convulso medio organizacional fue más evidente la necesidad de la mejora 

continua, la adaptación ante los cambios y la necesidad de trabajar en equipo para sobrevivir.  

Durante la década de 1990 se crean los grupos para la administración y toma de decisiones en la 

organización, denominados Empowered self directed team, los cuales se caracterizan por dos 

componentes dinámicos: el proceso de autodirección y la colaboración del equipo de trabajo. Este tipo 

de grupo favorece la disminución de procesos de burocratización dentro de la organización, al constituir 
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estructuras con una menor cantidad de trabajadores que en las tradicionales. Requieren que los miembros 

desempeñen varias tareas o trabajos y tomen las tareas que en algún momento estuvieron reservadas para 

los supervisores o gerentes, de manera que se comparta el liderazgo y control. Implican el empleo de una 

forma para alcanzar la participación de los empleados, así como acercarse a los consumidores (Bonavía, 

2011). 

Las categorías son más que el nombre que se les brinda, por lo que es vital cada día continuar trabajando 

para lograr un acercamiento de este fenómeno a la realidad. La propuesta del GCH (Arenas et al., 2021, 

2022) desarrolla la teoría, la metodología y la práctica de la categoría empoderamiento, en las 

organizaciones, con el objetivo de conceptualizar, difundir y trabajar desde su enfoque. 

Los estudios del empoderamiento organizacional en Cuba comenzaron en el GCH, del CIPS. Desde 1990, 

este grupo se dedica a la investigación, consultoría, facilitación y transformación de procesos 

organizacionales para contribuir al desarrollo y mejoramiento de la dinámica humana y eficacia de las 

organizaciones. Desde sus inicios concibió la idea de contribuir al mejoramiento de la sociedad, a partir 

de la psicología social de las organizaciones y la realización de talleres, como una de las vías para 

impulsar el cambio y la transformación.  

La sistematización de sus resultados (Sistematización de la Metodología de los Talleres de 

Empoderamiento y Comunicación, 2007-2017/2021, y Sistematización de los resultados de los Talleres 

de Empoderamiento y Comunicación, 2022) brinda un amplio arsenal de conocimientos teóricos, 

metodológicos y prácticos, entre los que destaca la definición sobre el empoderamiento, propia del GCH:  

 

El empoderamiento es el proceso de creación de atmósferas: espacios/tiempos y condiciones, que 

potencien que las personas se empoderen, se autodesarrollen e impliquen con su entorno y objetivos 

(el organizacional para quienes particularmente trabajamos en organizaciones y comunidades). 

Autodesarrollo como aprendizaje continuo de habilidades para la interacción cooperativa entre las 

personas. El empoderamiento pasa por un enfoque relacional, en constantes lazos de 

retroalimentación: supone empoderarse y empoderar (Arenas et al., 2021, p. 207). 

 

En esta definición se concibe al empoderamiento como un proceso de aprendizaje permanente, relevante 

tanto a nivel individual como social. Se habla de diferentes sujetos para caracterizar relaciones entre 

individuos, colectivos e instituciones, y puede ocurrir en cualquier esfera donde los seres humanos 

interactúan: económica, política, sociocultural, personal, psicológica y organizacional.  
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El empoderamiento no es una condición que se alcance y se mantenga, por el contrario, se encuentra 

siempre en movimiento: puede alcanzar diferentes niveles, objetos, grados, cualidades, temporalidades 

y relaciones con el entorno. El GCH dilucida tres dimensiones en su funcionamiento: Empoderamiento 

del sujeto (ES), Contribuir a empoderar (CE) a otros sujetos y las Atmósferas de empoderamiento 

psicosocial (AEP). Estas dimensiones se encuentran en constante interacción dialéctica, de manera que 

el proceso puede estar empezando por cualquiera de ellas o estar ocurriendo al mismo tiempo, su 

desarrollo debe concebirse en espiral. Todo ello va a estar atravesado por un Sistema de Valores de 

Justicia y Equidad.  

En sentido inverso […] las condiciones creadas en la atmósfera deben propician el empoderamiento del 

sujeto. Esta doble dirección está representada en la gráfica por las flechas con diferentes sentidos. El ES 

(individual, grupal, organizacional) tiene sus propias particularidades, pero integra las del sujeto que le 

precede. No es la suma de uno y otro, sino una integración con una nueva conformación. La línea 

discontinua pretende mostrar cómo es un proceso ininterrumpido y permanente. Es preciso pensar la 

gráfica en tercera dimensión. (Arenas et al., 2021). 

La figura 1 muestra la concepción de empoderamiento como un proceso complejo que viene dándose 

desde el ES y va produciendo cambios en la AEP que les rodea. 

  

 

 

 

 

 

                            

 

 

 

Fig. 1 Concepción de Empoderamiento (GCH). 

 

Este proceso siempre estará presente, mientras estén dadas las condiciones necesarias para que se 

produzca. Los sujetos van alcanzando o transformando, paulatinamente, grados de poder según 

necesidades, condiciones, objetivos y visión de futuro y entorno que lo engendran. Dialécticamente, los 

sujetos van adquiriendo aprendizajes, reflexiones, habilidades, valoraciones, etc., y se producen saltos 
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cualitativos. De igual manera sucede con las atmósferas psicosociales, respecto a las condiciones que se 

crean en el espacio-tiempo. Crecen en una espiral ascendente tanto el ES como las AEP y se producen 

reconfiguraciones en el tiempo, necesarias de ser monitoreadas y relanzadas (Arenas et al., 2021). 

La atmósfera psicosocial se va ensanchando y creciendo en la medida que va aumentando el poder de los 

sujetos y el carácter activo de estos para contribuir a empoderar (CE) a los otros sujetos que les rodean. 

La acción de CE debe enfocarse como una mediación entre el ES y la AEP, tal como se indica en la 

gráfica. De esta manera, CE expande ES para llegar a AEP y viceversa (Arenas et al., 2021). 

El compartir un sistema de valores de justicia y equidad pasa por la consciencia del aumento del 

poder personal, gracias a lo aportado por las otras personas y el resultado de socializar las experiencias, 

comprendiendo que ello no resta poder, más bien lo contrario. Esta dimensión de CE es un componente 

que no puede ser tomado a la ligera, pues en definitiva atraviesa todas las dimensiones del 

empoderamiento y termina dotando de un sentido humanista a la concepción de empoderamiento. 

En el plano del sujeto del empoderamiento personal, resulta imposible controlar qué hace una persona 

cuando se empodera; tampoco es una intención de la línea de trabajo del GCH. Para que el 

empoderamiento llegue a toda su expresión, necesita traspasar a otros sujetos: personas, grupos, 

organizaciones. Necesita traspasar de una orientación individualista centrada en el poder para sí, a una 

orientación colectivista, el poder construido por y para el «todo». Trabajar desde los valores de justicia 

y equidad social que supone lograr atmósferas de empoderamiento psicosocial y reconoce, y ponderar la 

dignidad del ser humano como baluarte. 

Un ejemplo de trascender la orientación individualista, es el caso de la persona que mantiene celosamente 

información guardada para sí y no la comparte, sintiendo que ello le da ventaja (poder) sobre los demás. 

Este tipo de conductas entorpece enormemente el trabajo y hasta cierto punto le resta poder a otros 

miembros de la organización y a la persona que acumula esa información, por no aprovechar 

suficientemente las potencialidades de desarrollo que ofrece la interacción con otros. 

Igualmente, pueden encontrarse empresas con estructuras muy burocráticas, que dejan muy poco margen 

de maniobra del empleado, sin espacios de confianza, teniendo que esperar la orden de cargos superiores 

para maniobrar, perdiendo tiempo en ello. Este tipo de organizaciones con estructuras inflexibles dificulta 

la adaptación de la mejor manera a los cambios del entorno. Las consecuencias de estas prácticas afectan 

a las personas y dificultan el cambio positivo en la organización.  

Existen espacios donde se utiliza la excusa de empoderamiento o se aplica de manera errónea para 

explotar más a las personas, lo que atenta con la posibilidad de desarrollo individual, grupal, 

organizacional e incluso la sostenibilidad de la humanidad. En este sentido, se hace necesario destacar al 
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sistema de valores de justicia y equidad social, como la brújula del empoderamiento. Ese componente 

significa una apertura cada vez mayor al lugar que deben ocupar en las organizaciones las personas y lo 

valioso de las relaciones entre estas. Es desde ahí que se llega a la toma de conciencia de que «mientras 

más poder brindas más poder tienes», elemento que defiende el GCH. 

El TEC que ha diseñado y realizado el GCH, comprende una serie de dispositivos metodológicos que 

favorecen la sensibilización con el empoderamiento, sin la pretensión de lograrlo en los días que dure el 

taller. Para propiciarlo, se emplean técnicas grupales que comportan elementos de indagación apreciativa, 

psicodrama y laboratorios de sensibilización. Se ha diseñado y perfeccionado con el propósito de generar 

en los participantes y las participantes (en lo adelante: los participantes) un carácter activo para su 

desarrollo individual y en sus grupos, a partir de la toma de la conciencia de aspectos de su 

autoconocimiento, autoestima, empatía, comunicación, comprensión de las diferencias, capacidad 

para dar y pedir ayuda, generación de confianza, escucha activa, recibimiento y ofrecimiento de 

retroalimentación, que partiendo de la sistematización de los resultados de investigación del GCH se 

consideran componentes del empoderamiento.  

Esta sensibilización, en muchas ocasiones trasciende el plano individual y las vivencias del taller 

impactan en otros ámbitos de la vida. El empoderamiento constituye un proceso inacabado y continuo, y 

los talleres pudieran ser el primer paso para convocar a su sensibilización y evolución en los sujetos         

—los que participan como talleristas y los que pueden formarse como facilitadores de dinámica humana 

en otras acciones que contribuyan a empoderar a otros—. 

Finalizado el taller de 2022, a los cinco miembros del GCH se les orientó que realizaran la tarea 

metodológica de plasmar todo lo vivido, mediante un autoanálisis profundo apoyado por dimensiones, 

componentes y descriptores del empoderamiento, construidos durante varios años de investigaciones 

precedentes. Ello los llevó a identificar las vivencias y realizar un profundo autoanálisis de lo que les 

había producido los ejercicios. Un trabajo futuro puede ser el de realizar un análisis más profundo de lo 

producido por los diferentes ejercicios, según las características generales de los nuevos miembros 

participantes y, con ello, enriquecer los diferentes impactos del taller. 

El objetivo general deviene entonces caracterizar las transformaciones de un equipo real y sus 

proyecciones respecto al seguimiento del empoderamiento, en sí mismo y en las organizaciones laborales 

donde realizan su quehacer investigativo.  
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RESULTADOS 

Taller de Empoderamiento y Comunicación 2022: vivencias de un equipo de trabajo 

La pandemia puso a todos y todas en un contexto desfavorable; dos largos e intensos años volcaron a la 

humanidad en una lejanía física, cambios de estructuras, nuevas maneras de trabajo emergieron; pero 

lamentablemente quedó pausada una nueva edición de los talleres. Asumir el reto en 2022 fue realizar el 

taller en un momento crucial, de muchas barreras, pero de gran satisfacción; una experiencia luminosa 

después de la pausa obligatoria que supuso la COVID-19.  

Durante la pandemia y al finalizar, el GCH exhibió un cambio notable en su membresía: tres de sus 

integrantes entraron al grupo a inicios de 2020 y otras dos se incorporaron al final de 2021 e inicios de 

2022. Ello hizo que cinco de los ocho integrantes activos no hubieran participado con anterioridad en el 

TEC. Se tomó la decisión de que asistieran como participantes. En otros momentos, esta experiencia se 

había puesto en práctica, pero con uno o dos de los miembros del GCH. Una breve caracterización de 

estos fue que los cinco nuevos miembros son graduados de Ciencias Sociales. Los miembros desde 

inicios de 2020: dos mujeres (24 y 28 años de edad) en adiestramiento laboral, una de Filosofía y otra de 

Psicología; un hombre (29 años de edad) proveniente de otra organización con más de 5 años de graduado 

de Psicología (todos miembros desde finales de 2021 e inicios de 2022); y dos mujeres graduadas de 

Psicología, con 11 años de graduadas y provenientes de otras organizaciones.  

Puede decirse que habían mostrado compartir motivos e intereses generacionales entre sí, así como con 

la misión y los objetivos del GCH. La diferenciación de su incorporación al grupo está asociada a las 

tareas realizadas en los dos resultados del GCH y que, por tanto, les daban un mayor o menor 

conocimiento sobre estos, que como ya se señaló, consistieron en la sistematización de los TEC. 

Estos cinco participantes, a pesar de ser miembros de un mismo colectivo, no habían experimentado la 

convivencia. Los que tenían mayor tiempo de permanencia en el grupo era de dos años. La pandemia 

había obligado a que las relaciones interpersonales se construyeran fundamentalmente de manera online, 

por lo que convivir una semana también resultó ser una experiencia novedosa para el GCH en general, 

por las conexiones cara a cara que se restablecieron y se construyeron entre personas conocidas y 

desconocidas. 

Compartir cómo vivenciaron el TEC los nuevos miembros del GCH, ha sido una práctica muy interesante 

y enriquecedora, que permite visualizar aspectos de evolución y desarrollo, más allá del taller en general, 

del aporte de este al propio grupo de trabajo, su crecimiento y potenciación de la energía. A la 

sensibilización con el poder que entrega de modo individual el paso por este, se agrega el de su 
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sensibilización de manera grupal y las posibilidades de conformar esa atmósfera de empoderamiento tan 

deseada para trasladar a las organizaciones.  

A continuación, se exponen algunas de las reflexiones resultantes de la tarea metodológica orientada a 

los miembros del GCH tras su paso por el taller:  

 

• Poder vivenciar el taller fue una etapa superior y totalmente distinta para hacer suyas gran parte de 

herramientas, conocimientos y valores: «[…] no era lo mismo haberlo leído que vivirlo, aprendí y 

aportó mucho a mi vida personal y profesional] ».  

• Los ejercicios impactaron de diferente manera en cada uno, aunque también existen muchos puntos 

en común, partiendo de lo que el propio diseño de las tareas y actividades se proponían generar y lo 

que en cada miembro emergió como resultado de su individualidad, de sus puntos de partida, 

formación, historia de vida, momento actual, necesidades, expectativas y el rol de participante. Ello 

permitió el descubrimiento de nuevas fortalezas y herramientas que adquirieron a través de la propia 

experiencia vivencial: «Considero que las profesiones tienen una incidencia en las habilidades que 

luego uno manifiesta y logra aprender con mayor facilidad […] Le comenté que con sus habilidades 

profesionales podía serle fácil el ejercicio, lo que se corroboró». 

 

Pretender transformar al otro, al medio, a la organización, puede partir del empoderamiento individual 

en un primer momento, sensibilizarse con este y que pueda fluir de manera coherente en la interacción. 

¿Cómo lograrlo de adentro hacia afuera y de afuera hacia dentro? Pues siendo participantes del propio 

taller y a la vez parte del equipo del GCH, contribuyendo a empoderar mientras se empoderan. 

Los ejercicios y dinámicas del TEC buscan tributar a la sensibilización con el empoderamiento, a través 

de su acción para impulsar el aprendizaje vivencial de los componentes y descriptores de este, que 

concibe el GCH, entre ellos: autoconocimiento, autoestima, empatía, comunicación, comprensión de 

las diferencias, dar y pedir ayuda, generación de confianza, escucha activa, recibir 

retroalimentación, dar retroalimentación y enviar de mensajes claros.  

El análisis de las vivencias a las que se hace referencia se contrastó con los resultados del instrumento 

elaborado por el GCH y aplicado en los TEC desde 2016: Cuestionario Mapa de Empoderamiento (ME) 

de tipo test-retest, que evalúa el nivel de partida (antes del TEC) y de salida (al finalizar el TEC): la 

percepción de los participantes sobre su propia evolución sensibilizada con el empoderamiento, como 

resultado de la participación en el evento. En el ME se les pide valorar los aspectos trabajados por los 
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ejercicios relacionados con los componentes y descriptores definidos por el GCH desde sus referentes 

teórico-metodológicos. (Arenas et al., 2021 y 2022). 

Para comprender mejor la forma de evaluación y los resultados del ME, se realizó una comparación entre 

las respuestas de los miembros del GCH (se identificarán como «miembros» y los participantes 

provenientes de las diferentes organizaciones, identificados como «participantes»). 

Algunos participantes —según lo descrito de manera cuantitativa y cualitativa en sus respuestas del 

ME— perciben un perfeccionamiento de los componentes y descriptores de la sensibilización con el 

empoderamiento como resultado del taller. Otros, señalan su crecimiento ante esos componentes y 

descriptores. En algunos casos, las personas refieren una disminución de sus valores cuantitativos al 

evaluar después del taller. Posiblemente la explicación de ello sea, porque aumentó su autoconocimiento 

y autocrítica al pasar por el TEC. Esta valoración se constata, efectivamente, mediante el instrumento 

aplicado, tanto por las puntuaciones ofrecidas en el test y retest, como en las aclaraciones cualitativas 

que ofrecen en este.  

El análisis de los resultados del Cuestionario Mapa de Empoderamiento muestra que los componentes 

evaluados (10) son evidenciados como crecimiento en el total de encuestados participantes. En contraste, 

los miembros del GCH reportaron un aumento en siete de los componentes, como se puede observar en 

la figura 2, exceptuando: «Escucha activa», «Dar ayuda» y «Comprensión de diferencias individuales», 

donde no se reportan modificaciones por crecimiento.  

 

 

Fig. 2 Crecimiento de los componentes por puntuaciones (GCH). 
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Dos miembros del GCH no reportaron crecimiento en ningún componente y los valores de su perfil son 

elevados, con puntuaciones entre 4 y 5 puntos en cada elemento; no obstante, reportaron mejoras 

cualitativas en estos componentes y la satisfacción con el conocimiento adquirido: «El Enearagrama y 

Lo mejor de mí para mi organización, fueron técnicas que me aportaron mucho. Aprendí a ser más 

objetiva». Los tres miembros restantes del GCH reportan siete, seis y cuatro cambios respectivamente y 

ninguno de los cinco reportaron mejoras en los diez componentes.  

Los miembros del GCH se autopercibieron con elevados valores como punto de partida en el componente 

«Dar ayuda», antes de ocurrir el taller, cuatro de ellos con el máximo valor, por lo que existe poca 

potencialidad cuantitativamente, para crecer en esta escala del uno al cinco. No obstante, cuando 

analizamos cualitativamente las referencias y conductas evidenciadas, puede apreciarse la expresión de 

comportamientos y resultados que avalan también los altos niveles de este componente: «[…] he 

descubierto que me hace muy feliz ayudar a los otros / Puse de manifiesto esa característica que considero 

que poseo. / El trabajo en equipo se fomentó».  

Los componentes que definen y caracterizan al proceso comunicativo en su complejidad, como es la 

capacidad de escucha activa, recibir y dar retroalimentación y envío de mensajes claros, se tornan 

aspectos importantes e ineludibles que se reforzaron en la conducta de cada miembro e incluso aportaron 

al análisis para su mejora. En el cuestionario, los valores asignados a la evolución de la escucha activa 

reflejaron similitudes entre los miembros del GCH, pues no reportaron modificaciones en este 

componente después de su paso por el taller y le asignaron antes y después altos valores. No obstante, 

refirieron la identificación de «[…] elementos nuevos a tener en cuenta y/o practicar, aportando así 

potencialidades de entrenamiento y mejoras: la tuve que poner en práctica, aun debo mejorar / Identifiqué 

nuevos elementos a tener en cuenta, practiqué en ejercicios retadores / Mejoré». 

Escuchar cómo uno es visto por los otros y a la vez escuchar a los demás, propicia el desarrollo del 

conocimiento de sí mismo y autoestima, traducido en términos de autovaloración positiva y confianza en 

sí mismo. Estos son elementos que los miembros del GCH percibieron como dos de los componentes de 

mayor crecimiento, resultado de su paso por el TEC, y le asignaron valores elevados al concluir. En 

consecuencia, se refleja en algunos logros como: «Me descubrí en varios ejercicios. / El poder verme 

desde afuera y cómo me ven los demás. / Más seguridad». Poseer estos aspectos ayuda a definir hacia 

dónde las personas se dirigen, cómo hacerlo, comprender y acompañar, si fuera necesario, al otro en su 

camino.  
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La valoración de otras personas sobre si es necesaria y provoca nuevas miradas desde lo personal y para 

los otros: «Me sentí reconocido por ella. / Tanto en dúo como en equipo logré sentirme valorada, 

escuchada, actué con empatía […] / […] fue un momento en que fui muy valorada por todo mi equipo 

de trabajo y trajo consecuencias positivas en decisiones laborales futuras […]». En este sentido, puede 

reconocerse el aporte de una doble ganancia de los ejercicios diseñados en el taller: donde desde la 

interacción y el diálogo en positivo se logra aprender sobre sí mismo gracias a la autorreflexión y también 

de la percepción de los demás, cuando les brindaron sus criterios sobre las fortalezas y potencialidades 

que ven a sus compañeros. 

Un valor significativo tiene también el diálogo, el alcance y la compresión que se le debe otorgar a los 

puntos de partida de cada persona para enfrentarse a nuevas tareas o metas en la vida, de lo que no queda 

exento el TEC. Existe una estrecha implicación entre los puntos de partida con el autoconocimiento, la 

historia de vida de cada cual, del saber con qué recursos, potencialidades y fortalezas un individuo cuenta, 

y a partir de ello movilizar la conducta para la obtención de resultados positivos o del alcance de sus 

metas. Durante el TEC se pudo reflejar cómo cada uno de los cinco miembros ponían sus saberes y 

cualidades en función del éxito en los ejercicios y no solo a nivel individual, sino también en la dimensión 

grupal.  

La autoevaluación, retroalimentación positiva y el dialogar con todas estas cuestiones, fueron 

fundamentales para el progreso de cada miembro desde la elaboración y rescate de las fortalezas 

autopercibidas y las referidas por los otros. Cuestiones que pueden ser apoyadas, además, en la asignación 

de iguales valores de entrada y salida al componente de comprensión de diferencias individuales, que 

(aunque no resulta similar en los miembros del GCH), habla en favor de posibilidades de impulsar su 

crecimiento hacia un mejor desempeño en tres de los cinco miembros de este subgrupo: «Puedo 

comprenderlas, pero no siempre convivir con ellas, debo mejorar. / Respeto el espacio de todos en cada 

actividad. / Pude observarlos en las interpretaciones que se hicieron en las diferentes tareas. / El taller me 

ayudó a aceptar». 

Otros elementos que se rescatan de las reflexiones de los cinco miembros del GCH es que hubo 

aceptación y agrado ante la interacción y la tarea conjunta: «Mi interacción con los otros fue muy buena. 

Recibí ayuda de mi compañera a la hora de contar mi propia historia. Ambas dispuestas a apoyar a la 

otra, vencer nuestros miedos y contribuir a la realización del ejercicio con el mayor éxito posible para 

que se cumplieran los objetivos». Se evidenciaron actitudes de seguridad y estabilidad por parte de los 

miembros del GCH y lo lograron trasmitir al grupo, en función del éxito de la tarea y la consecución de 

los mismos objetivos. Hubo un sentir compartido que se traduce como el otorgamiento de un rayo de 
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poder, de energía, de seguridad; escuchando, brindando retroalimentación, colaborando, interactuando, 

por lo que se hace necesario señalar la colaboración como punto importante y necesario para que se 

produzcan las conexiones grupales deseadas. 

De obligada parada es la exploración al ejercicio: «Noche de confraternización», por las peculiaridades 

que tuvo en la edición de 2022. Esta actividad no es estructurada ni guiada por las facilitadoras, sino que, 

desde la consigna, se le orienta y otorga autonomía al grupo para que muestre sus talentos y habilidades 

de manera individual; con algunos niveles de ayuda y seguimiento por parte del staff. Pero al emerger 

formas de cohesión grupal, los participantes logran la construcción de un guion de la actividad propio 

del grupo, con sus peculiaridades, puntos de conexión y el establecimiento de un hilo conductor que 

surge de las interacciones particulares de los participantes.  

Muchas sorpresas surgieron esa noche, que estratégicamente se designa para la realización de la 

actividad: voces ocultas, personas que apenas se veían en otros ejercicios encontraron un espacio para 

hacer suyo ese momento, lo que habla de autoestima y acercarse al empoderamiento. La colaboración 

grupal, la motivación hacia la tarea, el sentido de responsabilidad y compromiso de estar a tiempo, de 

hacer, de participar, compartir con el otro en función de una tarea, fue algo que marcó la presentación. 

El espacio entretejió de una forma muy simple lo que puede alcanzar una persona y un grupo al menos 

sensibilizado con el empoderamiento.  

Los miembros del GCH también se vieron retados en este momento: se percibió menos protagonismo en 

algunos de ellos, pues no lograban poner en juego su potencial y recursos reales para armar el plan de 

desarrollo de la actividad. Los otros miembros conformaron actividades en función del desempeño grupal 

para propiciar la participación y la confianza e insertar a quienes parecían más cohibidos para presentarse 

de manera individual; propusieron la realización de una rueda de casino y un karaoke: «Organicé parejas, 

concilié con otros la música que usaríamos en la rueda de casino, propicié encuentros organizativos para 

el logro de la tarea. / Intencionalmente propicié intercambios y acuerdos en los momentos previos al 

ejercicio. / También lo hice para que otros se sintieran representados y pudieran probar nuevas cosas o 

simplemente atreverse. / Aunque algunos estaban temerosos fueron capaces asumir la tarea y hacer otro 

tipo de actividades quizás no tan complejas, pero si al menos de tener la actitud de colaborar». 

Para que todas estas dinámicas se pudieran lograr, existieron antecedentes que reforzaron la movilización 

del grupo. Espacios y subgrupos informales (físico y virtual), momentos de distracción y de diálogos más 

desenfadados en las noches permitieron que todos se sintieran más a gusto, cómodos en el proceso de 

enlazar cada historia para conseguir un espectáculo final, sin prescindir de organización ni de 

espontaneidad. Entre otras tantas cosas, denota la importancia que se le otorga a que el taller se realice 
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en espacios agradables y de convivencia, que rompa con la rutina diaria del hogar y del acceso al trabajo 

o centro de capacitación donde con frecuencia se realizan las acciones formativas.  

Se lograron establecer algunos roles de liderazgo, incluso con hallazgos que enriquecieron la autoestima 

y el autoconocimiento de algunos miembros: «Esta técnica me ayudó a autoconocerme y me tomó por 

sorpresa porque no tenía suficientemente reforzado el rol de líder o retadora, por tanto, me ofreció 

seguridad, destreza. Siento que siendo de esa manera soy valorada y reconocida por el grupo. / De alguna 

manera direccioné la actividad, mi rol para coordinar fue bueno y me agradó hacerlo. / Siento que cuento 

con las habilidades necesarias para coordinar este tipo de actividades además que muestro satisfacción 

por realizarla». Este rol le fue otorgado a varios miembros del GCH en diferentes actividades: en un 

primer momento, porque el grupo grande no los visualizó como participantes propiamente y se presumía 

que tenían superioridad de conocimiento y experiencia. Lo interesante fue como en un segundo momento 

los miembros del GCH, a través de la cooperación, desde lo positivo del reconocimiento de las 

potencialidades de cada persona, lograron despojar el primer enfoque que se tenían de ellos, para ser 

aceptados y seguidos con el rol de líderes naturales.  

Seguimiento del empoderamiento y sus proyecciones 

La pretensión con los TEC y otras acciones del GCH es contribuir al mejoramiento de la sociedad en su 

conjunto. Para eso se hace necesario, no solo acompañar los procesos de cambio en las organizaciones, 

sino también aquilatar su verdadero alcance e incidir continuamente en dichas transformaciones 

positivas, así como establecer formas de seguimiento a lo trabajado. En el caso del empoderamiento 

requiere, mediante el ejercicio profesional que el GCH desempeña, el establecimiento de sinergias con 

otras organizaciones, perfeccionar, innovar y potenciar a partir de las condiciones de partida. 

Al indagar conceptualmente sobre el proceso de seguimiento, sobresale como elemento común que sus 

características y trascendencia dependerán del contexto del proyecto en que este se ejecute. Las 

características principales de este proceso son, considerar a los sujetos que se han ido formando para la 

gestión del proyecto y que, a su vez, sea un proceso continuo con el que se recolecta y utiliza la 

información desarrollada. Los proyectos son beneficiados por el seguimiento, en vista de que permiten 

reconducir desviaciones en su contenido, formular los arreglos necesarios y proponer nuevas vías.  

Así, el Grupo Cambio Humano, toma como referencia lo expresado para la realización de un proyecto y 

define que: «El seguimiento es un proceso, relacionado con la continuidad para el desarrollo del 

empoderamiento, que incluye la identificación del sistema de acciones para fijar, incrementar y 

profundizar las dimensiones del empoderamiento, en vínculo directo con los participantes del TEC» 

(Arenas et al., 2022). 
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El seguimiento de los resultados constituye un reto fascinante en lo teórico y por su poder transformador. 

La sensibilización hacia el empoderamiento trasciende a los TEC, mediante acciones que realizan los 

individuos para empoderarse, empoderar a otros y generar atmósferas de empoderamiento que tienen 

lugar cuando regresan a sus organizaciones; lo que constituyen, sin dudas, acciones de seguimiento que 

escapan al control del equipo de facilitación de los talleres, pero a las que se tuvo acceso en el caso de 

los participantes, quienes han reportado y rescatado sus vivencias como experiencias enriquecidas 

partiendo de sus referentes como miembros del GCH.  

En este proceso debe asumirse el reto de atrapar la realidad a transformar desde su complejidad y 

dinámica particular, para lo cual la tradición de trabajo desde la investigación-acción, aporta elementos 

teórico-metodológicos en esa dirección. El reto está en generar formas (metodologías, métodos de 

intervención e interacción, etc.), que permitan acercarse al contexto del grupo estudiado, a la vez que se 

contribuye en los cambios necesarios y un acompañamiento que permita guiar de manera efectiva el 

proceso de empoderamiento. 

La visión del empoderamiento, tanto a nivel individual como social, está enfocada en procesos de 

aprendizaje e innovación y es por ello que el GCH pretende hacer uso de herramientas que permitan dar 

seguimiento al proceso. Existen evidencias de que el taller contribuye a empoderar tanto a sus 

participantes, como a facilitadores, sin embargo, como toda semilla sembrada, debe ser cuidada y regada 

para que permanezca, crezca y se expanda. 

Como equipo de trabajo resulta imposible llegar a todas las organizaciones y espacios de la sociedad, 

poniendo en práctica una cultura de innovación continua, el GCH pretende hacer uso de las herramientas 

que la tecnología ofrece para potenciar su trabajo de investigación-acción y con ello apoyar a las 

organizaciones en sus procesos de cambio.  

El uso de las TIC es una necesidad para expandir conocimientos y posibilidades de crecimiento. 

Anualmente, en los TEC participan nuevas personas que irradian su experiencia a varias organizaciones; 

por lo que el alcance del trabajo del GCH pudiera ser mayor si en sus acciones de seguimiento 

aprovecharan, efectivamente, las bondades de las tecnologías de la informática y las comunicaciones 

(TIC). La experiencia vivida durante la pandemia de la COVID-19 permitió valorar y aprovechar mejor 

los espacios virtuales para desarrollar el trabajo.  

Por otro lado, como grupo se han realizado otras acciones de seguimiento, como son: la realización de 

postalleres,1 un autoentrenamiento con el modelo de Equipos de Alto Desempeño (EAD) de Drexler-

 
1 Taller que se realiza con los participantes de un TEC, en un período que va de 1 mes a 6 meses, posteriores a su participación 

en un TEC donde se explora, entre otras cuestiones, el impacto en su vida laboral y personal.  
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Sibbet, la participación como facilitadores del TEC-2023, la investigación sobre diferentes categorías 

vinculadas al empoderamiento y junto a ello la elaboración y publicación de artículos, el uso de 

plataformas virtuales para realizar encuentros e intercambios (PRODESO, LASA, TAOS), participación 

en eventos desempeñando diferentes roles (facilitador, ponente, relator, colaborador), etcétera.  

Los aprendizajes del TEC, con el tiempo, tienden a debilitarse: la esencia que subyace en la práctica de 

los ejercicios o las actividades, no se utilizan como formas frecuentes de interacción, ni tienen una 

sistematicidad para su aplicación en la vida cotidiana posterior al taller de manera natural, por lo cual, es 

necesario lograr o propiciar el desarrollo de sucesivas acciones para que el individuo y el grupo se 

ejerciten voluntariamente y se comprometan con su continuidad, una vez que han sido sensibilizados con 

el empoderamiento.  

El proceso de seguimiento es una parte del trabajo del GCH que se expande y se aquilata en función de 

las condiciones de partida del propio equipo, sus potencialidades y los vínculos que puedan establecerse 

con otras organizaciones. Avanzar en la comprensión y preparación de sus miembros para aprovechar 

las posibilidades tecnológicas, pasa necesariamente por el estudio de nuevas formas de incidir desde la 

virtualidad en procesos que impactan la dinámica humana de las organizaciones y en el empoderamiento. 

De esta forma, comenzaron a ser empleadas por el equipo, las redes sociales para aprovechar sus 

beneficios.  El uso de las TIC y los medios informáticos para dar seguimiento al empoderamiento puede 

brindar numerosas ventajas como señala (Bernete, 2009), por ejemplo: 

 

• Disminuye la presencialidad física, rompe las barreras temporales y espaciales. 

• Aumenta la interacción y la comunicación. 

• Amplía y acelera el manejo e intercambio de la información. 

• Permite la autonomía e independencia del individuo que podrá generar sus propios estilos, modos o 

maneras de hacer. 

• Simplifica los procesos. 

• Contribuye a la retroalimentación.  

• Facilita el intercambio de materiales y con ello dar continuidad al aprendizaje. 

• Propicia el entrenamiento individual y como equipo. 

 

En los modelos no presenciales con el uso de nuevas tecnologías, la participación en comunidades de 

aprendizaje es importante porque permite la socialización del conocimiento. En este sentido, el concepto 

de comunidad dentro de los ambientes virtuales se ha enriquecido, diversificado y ampliado. Las 
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comunidades pueden surgir, entonces, en función del interés, de la ocasión o de la organización. Los 

entornos generados por esas comunidades se caracterizan porque promueven habilidades en individuos 

y grupos, para acceder, manipular y compartir información que pueda servir para solucionar problemas 

o crear productos. (Fernández et al., s.f.). 

Sin embargo, son múltiples las rutas para implementar el seguimiento, que no quedan solo en los espacios 

virtuales. Puede incidirse en la formación de facilitadores en las empresas; en el perfeccionamiento de 

métodos de comunicación más efectivos, que permitan ofrecer resultados de investigación en formas más 

inteligibles para distintos públicos y en especial para las organizaciones laborales y sus decisores. La 

comprensión de la concepción del «seguimiento» y la necesidad de vías, tipos y posibilidades de acciones 

para lograr los objetivos del GCH han sido, sin dudas, otro de los grandes logros que tuvo el paso por el 

TEC para sus nuevos miembros. 

 

CONCLUSIONES 

En ambientes positivos, de cooperación, respeto y aceptación, los individuos pueden convertir objetivos 

y metas en parte de una ganancia colectiva y a la vez, cada uno desde su rol, poder colaborar dando lo 

mejor de sí para alcanzar un aumento del conocimiento de sí mismo, algo que sucedió con los 

participantes del GCH en las condiciones de construcción colectiva generadas.  

En el TEC 2022, la numerosa incorporación de los nuevos miembros del GCH, contribuyó al aumento 

de la aprehensión de los supuestos compartidos del grupo en un breve espacio de tiempo. La vivencia y 

la reflexión individual y colectiva incidieron para la comprensión y el discernimiento sobre el concepto 

de empoderamiento; también, para aumentar el conocimiento entre sí de sus integrantes y con las 

colaboradoras del grupo. Se observó el incremento de la confianza y la cohesión grupal. Se establecieron 

bases para darle continuidad y tributar al enriquecimiento de los referentes teórico-metodológicos que el 

GCH ha ido elaborando y perfeccionando mediante sus acciones de facilitación de procesos de dinámica 

humana. Se puso de manifiesto una vez más la fortaleza y solidez metodológica de los TEC, además se 

identificaron sus posibilidades para sensibilizar y lograr en el futuro el empoderamiento del sujeto grupal. 

La experiencia impactó directamente a los miembros del GCH que crecieron y lograron una conexión 

con el grupo de origen. Traducida hoy en un desarrollo espiral ascendente de sus tareas laborales 

cotidianas, en cuanto a aspiraciones y proyectos, tanto profesionales como de vida, existe un crecimiento 

en el nivel de compromiso, aceptación y empatía, un funcionamiento saludable adecuado del GCH, 

proyectándose a conformar un grupo de trabajo de alto desempeño. Debe señalarse que el aprendizaje y 

la evolución como grupo es un proceso dinámico, constante e imparable, y que este se sensibilizó y se 
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apropió de técnicas y herramientas para elaborar (a partir de sus fortalezas) y concebir nuevas maneras 

de potenciar su desarrollo.  

La progresión y solidez del grupo ha transcendido a otros espacios de la organización (CIPS): varios de 

sus miembros se han insertado en tareas, proyectos y responsabilidades del centro, y su selección pasa 

por actitudes que se van vislumbrando a medida que cada integrante del GCH va creciendo a nivel 

individual y como grupo se proyecta a un crecimiento a nivel organizacional. Aunque es notable la 

variación de la presencia del GCH en la organización y el aporte de cada miembro, no se cierra un ciclo, 

no se da por sentado que todo está resuelto, es preciso comprenderlo como un proceso grupal constante, 

donde se identifica lo mejor que se pueda ofrecer y potenciar con el fin de construir supuestos 

compartidos y conformar un grupo empoderado, fortalecido, con una visión positiva y acción innovadora. 
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RESUMEN 

El objetivo del presente trabajo es presentar el Inventario de Competencias Emocionales en el 

Ámbito Laboral (ICEL), validado en la población cubana. Su diseño se basa en el modelo mixto 

de Inteligencia Emocional (IE), de Daniel Goleman, enfocado fundamentalmente hacia el 

comportamiento empresarial. Tiene una estructura multidimensional compuesta por 38 ítems, 

que evalúan la IE a través de cuatro dimensiones: conciencia de uno mismo, autogestión 

emocional, conciencia social y gestión de las relaciones. Ofrece valores globales de IE y por 

dimensiones, y satisface criterios de validez de contenido, constructo y criterio concurrente. 

Palabras clave: competencias emocionales, comportamiento empresarial, validez. 

 

ABSTRACT 

The objective of this paper is to present the Inventory of Emotional Competencies in the 

Workplace (ICEL) prepared with Cuban populations, based on the mixed model of Emotional 
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Intelligence of Daniel Goleman focused mainly on business behavior. It has a multidimensional 

structure composed of 38 items that evaluate Emotional Intelligence through 4 dimensions: Self-

awareness, Emotional self-management, Social awareness and Relationship management. It 

offers global values of EI and by dimensions and satisfies criteria of validity of content, 

construct and concurrent criteria. 

Keywords: emotional competencies, business behavior, validity 

 

Desde hace unas décadas, estudios de la Inteligencia Emocional (IE) y sus competencias ofrecen 

evidencias de los beneficios de las competencias emocionales en diferentes escenarios de actuación, 

donde se privilegia el ámbito empresarial. Estas competencias se defienden como un criterio que se debe 

considerar en los procesos de selección, evaluación o desarrollo de individuos, grupos u organizaciones 

(Harvey & Dasborough, 2006), apoyado en relaciones encontradas entre Inteligencia Emocional y 

rendimiento laboral, y actitudes positivas hacia el trabajo (Goleman, 1998; Goleman, Boyatzis & McKee, 

2002), así como con el logro del desempeño individual y la productividad organizacional (Chernis, 

Extein, Goleman & Weissberg, 2006). De igual manera, las investigaciones han relacionado la IE con 

variables vinculadas al bienestar (Extremera & Rey, 2015; Soler et al., 2016) o satisfacción con la vida 

(De la Serna, 2018), e inclusive con la felicidad (Fernández-Berrocal & Extremera, 2009).  

Las emociones son un componente integrado a la vida laboral relacionada con los resultados laborales 

de alto desempeño. Pero el buen manejo de estas emociones resulta imprescindible para garantizar 

eficiencia organizacional. De ahí que el conocimiento de estas competencias emocionales encargadas de 

este buen manejo emocional y su capacitación, constituye una tarea primordial en la gestión de los 

recursos humanos. Como se ha indicado anteriormente (Bello, 2020), algunos pasos que se deben seguir 

para el desarrollo adecuado de la capacitación emocional en las empresas implica: 

 

• Identificar demandas: ¿cuáles competencias desarrollar? 

• Evaluar competencias: establecer perfiles de fortalezas y debilidades. 

• Capacitar: determinar programa de capacitación. 

• Evaluar capacitación: identificar indicadores de impacto y elaboración de planes de mejoras. 

 

Y para este proceso es necesario disponer de indicadores o medidas de desarrollo del estado de las 

competencias antes y después de la capacitación, para lo cual se debe disponer de los instrumentos 

apropiados, aunque no sean el único criterio para la evaluación de las posibilidades de los trabajadores. 
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Con la pretensión de contribuir a este objetivo, se diseñó y validó un instrumento de evaluación de 

competencias emocionales para trabajadores cubanos: el Inventario de Competencias Emocionales 

(ICEL).  

Así, existen dos modelos principales: los de habilidades que se centran en el contexto emocional de la 

información y el estudio de las capacidades relacionadas con ese procesamiento, y los modelos mixtos, 

los cuales combinan dimensiones de personalidad y la capacidad de automotivación con habilidades 

de regulación de emociones (Sánchez & Robles, 2018). 

El ICEL fue diseñado en base al modelo mixto de Inteligencia Emocional de Daniel Goleman, enfocado 

fundamentalmente hacia el comportamiento empresarial, que ha resultado productivo y de amplia 

aplicación en diversos escenarios. Su diseño corresponde con la propuesta de IE de cuatro dimensiones, 

que pretende evaluar las competencias emocionales en situaciones más específicas del ámbito laboral y 

la labor de dirección (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002). En correspondencia, tiene una estructura 

multidimensional compuesto por 38 ítems que evalúan la Inteligencia Emocional a través de cuatro 

dimensiones: conciencia de uno mismo, autogestión emocional, conciencia social y gestión de las 

relaciones. Ofrece valores globales de IE y por dimensiones, y satisface criterios de validez de contenido, 

constructo y criterio concurrente (Medina, Bello & Alfonso, 2022). 

 

Ficha técnica: 

Nombre Inventario de Capacidades Emocionales en Adolescentes (ICEA) 

Autores Zoe Bello Dávila, Jeniffer Medina García  

Procedencia Facultad de Psicología, Universidad de La Habana 

Objetivo general Evaluar competencias emocionales en trabajadores  

Ámbito de 

aplicación 

Adultos (mayores de 18 años). 

Aplicación Individual  y colectiva 

Duración No hay tiempo límite (aproximadamente 30 min) 

Número de ítems 38 

Materiales Cuestionario  

 

Instrucciones 

Marque con una X la alternativa que considere se ajusta más a su 

comportamiento habitual, atendiendo a la siguiente escala:  

(5) Siempre (4) Casi siempre (3) A veces (2) Casi nunca (1) Nunca  

Validación Constructo Juicio de expertos (N° 23) 

Contenido Análisis factorial (N° 1300) 
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Criterio Escala de bienestar subjetivo, de resiliencia y 

la variable satisfacción con el trabajo del 

Cuestionario de Diagnóstico Organizacional 

(N° 295) 

Confiabilidad 0,94  

Descripción del 

instrumento 

Tiene como objetivo evaluar competencias emocionales en trabajadores. Es 

una técnica de papel y lápiz, de tipo autoinforme, diseñada a partir del  modelo 

de cuatro dimensiones de D. Goleman, con una estructura factorial 

multidimensional conformada por cuatro factores con gran cercanía al modelo 

de base. 

Escalas para la 

evaluación 

 

 

 

 

 

 

 

 

Calificación por dimensiones 

 

 

Calificación global 

Quinti

les 

Valores Calificaci

ón 

I ≥ 4,33 Muy alto 

II 4,32 a 

4,04 

Alto 

III 4,03 a 

3,80 

Medio 

IV 3,50 a 

3,79 

Bajo 

V < 3,50 Muy bajo 
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Dimensión Indicador  Ítems 

 

 

Conciencia de uno 

mismo 

Conciencia emocional: identificar las propias emociones y 

reconocer su impacto en el comportamiento. 

i1, i3 

Autovaloración adecuada de uno mismo: reconocer las propias 

fortalezas y debilidades.  

i5, i7 

Confianza en uno mismo: seguridad en las propias competencias 

y las valoraciones personales sobre los juicios y 

comportamientos propios. 

i9, i11 

 

 

 

 

Autogestión 

emocional 

 

 

Autocontrol: evitar que los impulsos conflictivos socaven el 

desempeño laboral y personal. 

i2, i4 

Transparencia: actuar sincero, ético y responsable. i6, i8 

Adaptabilidad: flexibilidad ante los cambios y adaptar tácticas y 

respuestas a las nuevas situaciones. 

i10, i12 

Motivación de logro: orientación hacia la mejora de resultados 

para satisfacer criterios de excelencia. 

i14, i16 

Iniciativa: prontitud en aprovechar las oportunidades obviando 

rutinas que constituyen un obstáculo. 

i18, i20 

Optimismo: orientar el comportamiento desde la expectativa del 

éxito, persistiendo ante los obstáculos. 

i22, i24 

 

Conciencia social 

 

Empatía: conciencia de las emociones, necesidades y 

preocupaciones ajenas, comprenderlas y participar activamente 

en el bienestar del colaborador. 

i17, i19 

Conciencia de la organización: identificar corrientes 

emocionales, redes sociales y políticas imperantes en la 

organización. 

i21, i23 

Orientación al servicio: facilitar el bienestar de los 

colaboradores reconociendo y satisfaciendo sus necesidades. 

i13, i15 

http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba


REVISTA CUBANA DE PSICOLOGÍA   http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba                                            52 
 

 
Revista cubana de Psicología.  ISSN 2788-4287   v.5 n.8 junio/diciembre 2023. 

Distribución de ítems por dimensiones e indicadores: 

 

Áreas que se evalúan: 

Conciencia de uno mismo: toma de conciencia de las propias emociones, identificar sus causas y asumir 

sus efectos en el estado anímico. 

 

Autogestión emocional: capacidad de automotivarse por el cumplimiento de los objetivos y regular las 

emociones negativas para que no afecten el desempeño. 

 

Conciencia social: capacidad de identificar el estado de ánimo de las personas y tratar de sintonizar con 

ellas hasta llegar a la comprensión de sus sentimientos y pensamientos. 

Gestión de las relaciones: capacidad de influir en los demás, para lograr que estos contribuyan de forma 

efectiva a la consecución de los objetivos. 

 

 

 

 

 

Gestión de las 

relaciones 

Liderazgo: exponer visiones claras y convincentes que resulten 

motivadoras para los colaboradores logrando guiar su 

comportamiento hacia metas compartidas. 

i25, i27 

Influencia: utilizar adecuadamente las tácticas de persuasión 

recabando el consenso y apoyo de los colaboradores. 

i29, i31 

Catalizar el cambio: promover y encauzar el cambio 

organizacional, llegando a modelar el comportamiento de los 

demás. 

i26, i37 

Gestión de los conflictos: negociar y resolver los desacuerdos 

recurriendo a las tácticas más eficaces. 

i28, i38 

Trabajo en equipo y colaboración: establecer y consolidar las 

relaciones enfocando a los colaboradores hacia una sinergia 

grupal para la consecución de metas colectivas. 

i31, i34 

Desarrollo de los demás: participación activa en la superación 

de los colaboradores asumiendo sus fortalezas y debilidades 

desde un enfoque educativo. 

i33, i35 

Aprovechamiento de la diversidad: comprender las diferentes 

visiones del mundo y aprovechar las oportunidades que brindan 

los diferentes tipos de personas. 

i36, i38 
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Plantilla para calificación: 

           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Leyenda: 

i: ítem 

c: calificación, valor del ítem según respuesta 

T: total de puntos  

P: promedio, valor de la dimensión según escala 

 

Inventario de Competencias Emocionales (ICEL) 

A continuación, se presenta un conjunto de competencias. Usted debe evaluar en qué medida considera 

que las posee, es decir, que caracterizan su comportamiento habitual en el ámbito laboral. Las 

valoraciones debe realizarlas en una escala de 1 a 5 puntos, donde: 5 = siempre, 4 = casi siempre, 3 = a 

veces, 2 = casi nunca y 1 = nunca. Intente responder de la manera más sincera posible. Esto no es una 

prueba, solo se trata de explorar su perfil de competencias emocionales. 

 

 

Conciencia de sí mismo 

 i  1  3  5  7 9  11                   T P  

 c                                 

Autogestión emocional 

 i  2  4 6  8  10  12  14  16  18  20  22  24       T P  

 c                                 

Conciencia social 

 i  13 15  17  19  21  23                   T P  

 c                                 

Gestión de relaciones 

 i  25 26  27  28  29  30 31  32  33  34  35  36  37  38  T  P  

 c                                 
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Capacidades 1 2 3 4 5 

1. Identifico las causas reales de mis emociones.      

2. Intento comprender qué motiva las agresiones de los demás.       

3. Reconozco el modo en que mis emociones afectan mi desempeño.      

4. Controlo la irritación o el enojo.      

5. Identifico y manejo adecuadamente mis fortalezas y debilidades.      

6. Abordo abiertamente inquietudes o temores.      

7. Reflexiono y aprendo de mis experiencias.      

8. Reconozco espontáneamente los errores.      

9. Logro ser eficiente en tareas de mucha presión.      

10. Atiendo simultáneamente tareas diversas.      

11. Expreso mis criterios aunque no cuente con el apoyo de todos.       

12. Me ajusto a situaciones novedosas.      

13. Promuevo sentimientos positivos en los demás.       

14. Persigo la excelencia en mi desempeño como un motivo personal.       

15. Contribuyo a la satisfacción de los demás.       

16. Enfrento las tareas difíciles como un reto.      

17. Logro distanciarme de mi punto de vista y ponerme en el lugar del otro.      

18. Enfrento tareas poco usuales.      

19. Comprendo las causas de los estados de ánimo de mis colegas.      

20. Valoro con rapidez varias alternativas para llegar a una meta.      

21. Identifico las conexiones personales entre los que me rodean.      

22. Utilizo el humor como recurso para enfrentarme a la vida.      

23. Identifico los valores o motivos que movilizan a mis colegas.      

24. Veo las situaciones adversas como una oportunidad de superación.      

25. Sirvo de ejemplo a los demás en la consecución de las metas.      

26. Reconozco y promuevo cambios necesarios.      

27. Estimulo el comportamiento de los demás con ideas motivantes.      

28. Actúo como mediador en conflictos entre otros colegas.      

29. Convoco a otros y logro su participación en determinadas tareas.      

30. Negocio y busco soluciones en situaciones conflictivas.      
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31. Consigo persuadir a otros y lograr consenso.      

32. Logro un trabajo de equipo.      

33. Identifico las fortalezas y debilidades de mis compañeros.      

34. Promuevo relaciones entre los compañeros del grupo.      

35. Favorezco el desarrollo de los demás.       

36. Aprendo de los demás.      

37. Logro reconocer y canalizar las reacciones emocionales que generan las 

situaciones de cambio en mí y los demás.  

     

38. Comprendo diferentes creencias y puntos de vista.      
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RESUMEN 

El objetivo general de esta investigación empírica consistió en evaluar los factores de riesgo 

psicosocial extralaborales, percibidos por los empleados del área operativa de una empresa de 

vigilancia y seguridad privada en la ciudad de Bogotá. La metodología empleada fue de tipo 

descriptiva, con una muestra no probabilista de 541 guardias de seguridad, colaboradores de la 

organización. Los resultados muestran que los factores de riesgos psicosociales extralaborales 

con más altos puntajes, están asociados a las dimensiones «Tiempo fuera del trabajo», 

«Situación económica» y «Desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda». La conclusión principal 

señala que el tiempo fuera del trabajo es el factor psicosocial extralaboral que más afecta el 

bienestar de los colaboradores, por lo que requiere una intervención inmediata de la empresa.  

Palabras clave: psicología de la salud ocupacional, psicología del trabajo, factores de riesgo 

psicosociales, percepción y evaluación. 
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ABSTRACT 

The general objective of this empirical investigation was to measurement the psychosocial risk 

factors outside of work perceived by the employees of the operational area of a private security 

and surveillance company in the city of Bogotá. The methodology used was descriptive with a 

non-probabilistic sample of 541 security guards, collaborators of the organization. The results 

show that psychosocial risk factors outside of work with higher scores are associated with the 

dimension of time away from work, economic situation and housing-work-housing 

displacement. The main conclusion is that time away from work is the extra-work psychosocial 

factor that most affects the well-being of employees, so it requires immediate intervention by the 

company.  

Keywords: Occupational Health Psychology, Work Psychology, Psychosocial Risk Factors, 

Perception and Evaluation. 

 

 

INTRODUCCIÓN 

Como la salud mental de los trabajadores se ve afectada por múltiples factores, desde hace algún tiempo 

ha existido una preocupación de los organismos internacionales, como la Oficina Internacional del 

Trabajo (OIT) y la Organización Mundial de la Salud (OMS), por proteger la salud integral de los 

trabajadores de todo el mundo.  Esta situación ha llevado a que estas organizaciones implementen 

políticas y desarrollen programas de promoción y prevención de la salud en los entornos laborales. Con 

el propósito de evaluar los factores de riesgo psicosocial de origen extralaboral percibidos por los 

guardias de seguridad privada de una empresa ubicada en la ciudad de Bogotá, se decidió emplear el 

instrumento de evaluación diseñado por el Ministerio de Protección Social de la República de Colombia, 

en 2010.  

Este estudio hace parte de los resultados hallados en la práctica profesional de la autora principal, quien 

desde su práctica profesional logró visualizar la importancia de aplicar los conocimientos científicos de 

la psicología del trabajo en la prevención y promoción de la salud laboral (Porras, 2018, 2017). De 

acuerdo con Marulanda (2007), el estrés laboral es un enemigo silencioso de la salud mental y la 

satisfacción con la vida. Según esta psicóloga colombiana, los factores psicosociales que influyen y 

afectan el rendimiento laboral y la satisfacción, con el trabajo y la salud mental de los trabajadores, son 

el resultado de la percepción que el trabajador tiene de la interacción entre dos aspectos: el medio 

ambiente de trabajo y sus capacidades personales para afrontar las demandas de las tareas encomendadas.   
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Para Porras (2020) y Porras & Parra (2019a), es importante conocer y controlar los factores psicosociales 

que pueden afectar de manera negativa la salud y el bienestar de los trabajadores en las empresas 

colombianas que buscan incrementar su nivel de productividad.   

Promover estilos de vida saludables, y controlar o eliminar los factores de riesgo de enfermedades o 

accidentes de trabajo, debe ser siempre el objetivo de la intervención psicosocial en las organizaciones. 

De igual forma, es importantes tener en cuenta que las condiciones actuales del mundo del trabajo que 

enfrentan diariamente los empleados-trabajadores asalariados, de los diferentes sectores productivos de 

la económica mundial, nacional y local, afectan significativamente la calidad de vida laboral, la salud 

mental de los empleados y, por supuesto, la productividad personal y organizacional. Esta situación ha 

sido reconocida ampliamente por parte de los diferentes actores sociales y se han propuesto diferentes 

estrategias para enfrentarla, controlarla y reducirla, mitigando sus efectos negativos. 

Por otra parte, no cabe duda de que la psicología del trabajo y de las organizaciones es un campo de 

estudio amplio, dinámico y complejo, que abarca diversos aspectos de la vida laboral de las personas.  

Las temáticas relacionadas con el bienestar psicosocial, la salud laboral y la calidad de vida de los 

empleados, ha tenido en las últimas décadas un interés primordial no solo por sus efectos a nivel 

económico, sino también por sus repercusiones a nivel social. En este sentido, los países miembros de la 

Organización Internacional del Trabajo (OIT) buscan implementar políticas que protejan la salud y el 

bienestar laboral.  

En Colombia, el Ministerio de Protección Social, mediante la resolución 2646 de 2008, estableció los 

lineamientos generales sobre los objetivos y la evaluación de los factores de riesgo psicosocial, que deben 

implementar y adecuar todas las empresas del país, formal y legalmente establecidas. En pocas palabras, 

los factores de riesgo psicosocial deben ser evaluados de forma periódica, usando instrumentos validados, 

y manteniendo actualizada las estadísticas sobre condiciones de salud de los trabajadores, ocurrencia de 

accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, entre otros aspectos. 

De igual manera, en el decreto 1443 de 2014, del Ministerio de Trabajo, por el cual se dictan las 

disposiciones del Sistema de Gestión de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST), el cual con el 

ciclo PHVA se usa como procedimiento lógico para el mejoramiento continuo de la empresa, parte de 

planificar para encontrar los aspectos de esta que se están haciendo incorrectamente, el hacer que se 

refiere a la implementación, una etapa de verificación para revisar si las acciones están dando buenos 

resultados y, por último, el actuar para garantizar mayores beneficios en la seguridad y la salud de los 

trabajadores, así mismo, la vigilancia epidemiológica de la salud en el trabajo, indispensable para la 

planificación, ejecución y evaluación de los programas de gestión de la seguridad y la salud en el trabajo. 
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En la empresa de seguridad privada donde se realizó esta investigación, según las estadísticas de 

ausentismo y enfermedades laborales por parte del área de Salud Ocupacional, el estrés laboral es causa 

de múltiples consecuencias en el desempeño de los colaboradores, problemas en el hogar, enfermedades 

relacionadas con dolores abdominales continuos, problemas de úlceras y migrañas prolongadas, entre 

otros factores que interrumpen el bienestar general de las personas, siendo las manifestaciones corporales 

una señal de inestabilidad emocional y poca habilidad para manejar los conflictos de la vida diaria. Como 

empresa privada, y con miras a posesionarse mejor en el mercado colombiano de servicios, necesita saber 

con precisión los factores, las dimensiones y los niveles de riesgo psicosocial extralaborales del área 

operativa de la empresa (guardias de seguridad), con la finalidad de plantear estrategias que mejoren la 

calidad de vida de estas personas y, por supuesto los servicios ofrecidos a las compañías que actualmente 

forman parte de sus clientes. 

En pocas palabras, todas las empresas tienen el compromiso de generar contextos que les permitan a los 

colaboradores desarrollar sus objetivos personales con motivación, teniendo en cuenta sus necesidades 

personales y colectivas, no solo para dar cumplimiento a la normativa vigente en el estado colombiano, 

sino porque es indispensable construir estrategias de prevención para el trabajo que mejoren el estilo de 

vida de las personas, implementando herramientas de ayuda personal según los niveles de estrés que se 

identifiquen y bajo qué parámetros se puede desarrollar. 

Salud ocupacional y condiciones de trabajo 

Al revisar la literatura científica de las investigaciones realizadas en Cuba, encontramos que en Colombia 

los primeros estudios sistemáticos sobre la salud laboral son reportados por Villalobos (2004); Marulanda 

(2007); Andrade & Gómez (2008); Briceño (2003); Charria, Sarsosa & Arenas (2011); Gutiérrez & 

Viloria-Daza (2014); Hermosa y Perilla (2015), mientras que en España los estudios sobre los factores 

de riesgo psicosociales han sido realizados recientemente por Pozo & Morillejo (2001), Salanova (2009), 

Moreno & Báez (2010), Moreno (2011) y Gil-Monte (2012). La alusión a los trabajos realizados en 

España se debe a que existe una gran influencia de la literatura originada allí, en nuestras investigaciones, 

particularmente las provenientes del último autor mencionado.  

De acuerdo con la investigación realizada por Hermosa & Perilla (2015): 

 

El propósito de la psicología de la salud ocupacional es desarrollar, mantener y promover la salud 

mental de los empleados y sus familias, propósito que requiere una aproximación inter y 

transdisciplinaria, cuyo foco sea la prevención primaria con el fin de crear ambientes de trabajo 

seguros y saludables que garanticen la salud de los trabajadores (p. 253). 
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Ahora bien, en principio, se puede afirmar que la psicología del trabajo busca comprender el impacto 

psicosocial de la actividad laboral en la estructura psíquica de los trabajadores (Porras 2012a, 2014). 

Igualmente, se puede decir que los estudios del trabajo desde la perspectiva psicosocial se han convertido 

en un pilar de las propuestas de intervención que promueven el bienestar laboral de las personas (Porras 

y Parra 2018a). Los aportes de esta nueva perspectiva han brindado una mirada más amplia al área de 

gestión humana desde diferentes enfoques, permitiendo el estudio de nuevos aspectos de la persona en 

sus ambientes de trabajo y, sobre todo, de los efectos positivos y negativos de las condiciones de trabajo 

en la salud mental de sus integrantes.  

De otra parte, y desde una perspectiva mucho más amplia, se ha planteado recientemente que la 

psicología organizacional tiene como objetivo principal el estudio del comportamiento humano en los 

contextos de trabajo. En este sentido, los estudios psicológicos en el campo de las organizaciones buscan 

establecer relaciones causa-efecto entre los factores individuales, psicosociales y organizaciones, con la 

productividad y la calidad de vida, en términos de bienestar laboral. Es decir, una acción lleva a otra y le 

da connotaciones diferentes en un mismo contexto, por eso es importante conocer los comportamientos 

que se manifiestan en las horas laborales y el bienestar de las personas que trabajan en la organización 

(Karasek, 1979, 1990).  

Según Porras y Parra  (2018) y Porras (2016, 2017b), la salud mental laboral en las empresas se ha 

convertido en la base fundamental para que lo objetivos se cumplan; el seguimiento de la vida de los 

trabajadores y el equilibro en el aspecto psicológico, emocional y social es la función de la psicología 

del trabajo para mejorar el desempeño en las labores de sus colaboradores en la empresa. 

Si bien es cierto que la Revolución Industrial trajo consigo cambios significativos en las condiciones de 

producción y la organización del trabajo en las fábricas. Esta época le abrió a la psicología nuevos 

horizontes sobre su papel en la sociedad y mejoramiento continuo. Por supuesto, es necesario contemplar 

en este desarrollo de la disciplina los aspectos ideológicos (Porras, 2009, 2011), que tienen una gran 

influencia en las prácticas de gestión humana modernas. Ahora bien, en la era del conocimiento y las 

tecnologías de la información, son otros los factores internos y externos del trabajo, que afectan no solo 

la salud mental de los trabajadores, sino también su desempeño y eficacia.  

La Organización Internacional del Trabajo (OIT) define el trabajo, como: «[…] el conjunto de actividades 

humanas, remuneradas o no, que producen bienes o servicios en una economía o que satisfacen las 

necesidades de una comunidad o proveen los medios de sustento necesarios para los individuos» (OIT, 

2010). En este sentido, es importante resaltar que el trabajo humano «satisface» o busca siempre 
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satisfacer varias necesidades simultáneamente, donde la actividad remunerada se convierte en empleo de 

los recursos humanos para producir bienes o prestar servicios de diversas maneras, y en diferentes 

contextos y condiciones laborales.  

Desde la propuesta de la teoría de las relaciones humanas, el pensamiento y las prácticas administrativas 

han comprendido ampliamente el papel del grupo de trabajo en las dinámicas relacionales y los niveles 

de producción. En este orden de ideas, la socialización en el trabajo —según Porras Velásquez (2015, 

2017a)— implica que la percepción, la motivación, la comunicación y el liderazgo van a ser piezas claves 

para la comprensión del comportamiento humano en los contextos de trabajo y sobre todas sus 

implicaciones en la salud mental, física y social de los trabajadores. Para algunos autores, desde el 

surgimiento de la teoría de las relaciones humanas se empieza a pensar en un ambiente psicológicamente 

más sano para los colaboradores. 

La percepción, como proceso psicológico básico, implica la interpretación y organización de la realidad 

externa en el mundo interno de cada sujeto, por esta razón, si un conjunto de trabajadores percibe la 

realidad laboral como amenazante para su salud e integridad, su organismo reacciona elevando los 

niveles de estrés y deteriorando la calidad de su trabajo. En consecuencia —y como medida preventiva—

, se busca promover estilos de afrontamiento saludables para enfrentar los retos y esfuerzos que requiere 

cada labor (Porras, 2012, 2016a). 

Finalmente, cuando hablamos de salud ocupacional o laboral es importante señalar que un factor de 

riesgo psicosocial resulta una condición interna o externa al trabajador y al trabajo, que aumenta la 

probabilidad de que un evento en particular ocurra, que puede ser un accidente o una enfermedad laboral 

(Díaz y Rentería, 2017). En pocas palabras, de acuerdo con Porras (2013, 2014a), trabajar implica un 

riesgo para la salud general de las personas; pero esos riesgos pueden ser controlados, reducidos y hasta 

eliminados con un buen soporte investigativo, y con la rigurosidad científica que la psicología como 

disciplina puede brindar a los empresarios y trabajadores. 

 

MÉTODO 

Esta es una investigación cuantitativa, transversal y no experimental, de tipo descriptivo. Según 

Hernández, Fernández y Baptista (2014), la investigación descriptiva es «[…] aquella que busca 

especificar las propiedades, características y perfiles importantes de personas, grupos, organizaciones o 

cualquier otro fenómeno que se someta a análisis» (p. 80). Describir los niveles de riesgo extralaborales 

es el propósito fundamental de esta investigación. 
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Muestra poblacional           

Para esta investigación se utilizó un muestreo no probabilístico, con participación voluntaria (previo 

consentimiento informado) del personal de guardias de seguridad de los 21 puestos de trabajo que tiene 

actualmente la empresa. La muestra total fue de 541 guardias de seguridad, quienes diligenciaron el 

cuestionario de factores de riesgo psicosociales extralaborales. Cada puesto de trabajo corresponde a los 

lugares de trabajo donde la empresa presta los servicios de seguridad privada.  

Instrumento 

El instrumento que se empleó en el presente estudio, fue el cuestionario de factores de riesgo 

psicosociales extralaborales, el cual nos ayuda a identificar las dimensiones y los niveles de riesgo de los 

puestos de trabajo de la empresa. Este cuestionario hace parte de la batería de instrumentos para la 

evaluación de factores de riesgo psicosocial del Ministerio de Protección Social, de la República de 

Colombia, publicado en Bogotá en 2010. 

El cuestionario tiene como objetivo identificar los niveles de riesgo extra laborales, que son percibidos 

de forma subjetiva por el trabajador: Se compone de 31 ítems y tiene una duración promedio de 10 

minutos. Contempla siete (7) dimensiones que aplican a cualquier cargo, ya sea de jefatura-

administrativo u operario. Las dimensiones son: tiempo fuera del trabajo, relaciones familiares, 

comunicación y relaciones interpersonales, situación económica del grupo familiar, características de la 

vivienda y de su entorno, influencia del entorno extralaboral sobre el trabajo y desplazamiento vivienda-

trabajo-vivienda. A continuación, se describen brevemente las dimensiones que componen este 

cuestionario. 

En primer lugar, la dimensión «Tiempo fuera del trabajo» se relaciona con las actividades que el 

trabajador realiza aparte de su trabajo, como estar con su familia o amigos, descansar e invertir tiempo 

en recreación y responsabilidades personales. Se considera un riesgo cuando el tiempo que invierte en 

otras áreas de su vida (no trabajo) es insuficiente,  

Así mismo, la dimensión «Relaciones familiares» tiene que ver con la calidad de las relaciones en el 

núcleo familiar y el apoyo que le brindan; se considera un riesgo cuando se percibe conflictiva.  

Otra dimensión es «Comunicación y relaciones interpersonales», la cual tiene que ver con la manera en 

que la persona lleva las relaciones con sus amigos o allegados; si esta es conflictiva o con una 

comunicación deficiente se considera un riesgo.  

«Situación económica del grupo familiar» se refiere a la disposición económica que tiene el grupo 

familiar para suplir sus gastos y necesidades básicas; se considera un riesgo cuando los ingresos son 

insuficientes para mantener la economía  y cuando hay deudas difíciles de solventar.  
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«Características de la vivienda y su entorno» se relaciona con el ambiente físico fuera del trabajo de la 

persona, incluye la infraestructura y condiciones del hogar, las zonas aledañas y su seguridad, y por 

último, las vías de acceso para transportarse al trabajo.  

La «Influencia del entorno extralaboral en el trabajo» se relaciona con las exigencias del rol del trabajador 

en su ambiente familiar y las dificultades que tenga con sus familiares o allegados, que puedan afectar 

su estado de ánimo y las relaciones con otros en el trabajo. 

Por último, la dimensión «Desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda» comprende la facilidad para 

trasportarse, la comodidad y la duración de los recorridos; se considera un riesgo cuando alguno de estos 

parámetros presenta un grado de dificultad. 

La escala de respuestas tipo Likert indaga la frecuencia del acontecimiento o de una situación y, por 

tanto, presenta opciones que van desde «Siempre» hasta «Nunca»; el trabajador debe escoger solo una 

de ellas, marcando con una X en el espacio correspondiente. 

Procedimiento 

Inicialmente, se programaron actividades de información de corta duración, con el personal de los 21 

puestos de trabajo seleccionados. Durante un mes —en diferentes días y horarios— se les informo sobre 

los factores de riesgo psicosocial, su importancia en la prestación de servicios de alta calidad, y 

finalmente se les motivó e invitó a participar voluntariamente en este proceso de investigación de las 

condiciones actuales de trabajo.  

A cada uno de los guardias de seguridad que participaron voluntariamente se les hizo al inicio la entrega 

del consentimiento informado, para que lo leyeran y si estaban de acuerdo lo firmaran. Después se 

leyeron las instrucciones de conjunto con el examinador; luego se entregó el cuestionario para que lo 

diligenciara de manera individual. Se buscó que el ambiente en que se aplicara la prueba fuera con 

adecuada iluminación, ventilación y control de ruidos. 

El proceso de calificación se realizó con la tabla que contiene los ítems con las opciones de respuesta, 

baremos de las dimensiones extralaborales de acuerdo con los ítems que componen cada dimensión. Se 

suman las calificaciones de los ítems asignados a cada dimensión, luego se suman los puntajes brutos de 

todas las dimensiones para transformar los puntajes brutos a una escala de 0 a 100, lo cual se lleva a cabo 

con la fórmula: puntaje transformado en puntaje bruto/factor de transformación X100. Los puntajes 

transformados deben tener solo un decimal, mediante el método de aproximación por redondeo, los 

valores solo pueden estar entre 0 a 100; si hay un valor inferior o superior puede indicar un error. 

Finalmente, se interpretaron los puntajes transformados de cada dimensión y del factor de riesgo 
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extralaboral, teniendo en cuenta las características de cada una de las dimensiones y los dominios para 

un mejor análisis de los resultados.  

Las características psicométricas de este instrumento son su validez y confiabilidad, en primer lugar. Su 

validez parte de dos procesos estadísticos: análisis factorial y coeficientes de relación, en los que se 

comprobó que las dimensiones y los dominios planteados a nivel teórico son coherentes con los 

comportamientos esperados; así mismo, se correlacionaron los dominios y las dimensiones, según los 

puntajes obtenidos con la muestra que retomó la investigación. La confiabilidad del instrumento se 

estableció a través del cálculo de coeficientes de Alfa, de Cronbach, cuyos resultados demostraron una 

buena consistencia interna con un coeficiente de 0,937 (Ministerio de Protección Social, 2010). 

RESULTADOS 

Para una mejor comprensión de los lectores, los resultados se presentan con los baremos establecidos por 

la prueba para determinar el nivel de riesgo en cada uno de los 21 puestos de trabajo analizados. En la 

tabla 1 se presentan los niveles de riesgo psicosociales de origen extralaborales que pueden afectar 

gravemente la salud mental y el bienestar de los empleados en sus puestos de trabajo, según las 

condciones en que se realiza actualmente esa actividad. 

 

Tabla 1. Nivel de riesgo psicosocial extralaboral de acuerdo al puntaje transformado 

 

Nivel 

Sin riesgo o  

riesgo 

despreciable 

 

Riesgo  

bajo 

 

Riesgo  

medio 

 

Riesgo  

alto 

Riesgo  

muy alto 

Puntaje 

transformado 

 

 

0,0 - 12,9 

 

13,0 - 17,7 

 

17,8 - 24,2 

 

24,3-32,3 

 

32,4-100 

(Fuente: Ministerio de Proteccion Social, 2010). 

 

El  puntaje transformado o baremado para la pueba, nos permite identificar el nivel de riesgo extralaboral 

en cada puesto de trabajo evaluado. Con estos parámetros es que vamos a realizar la situacion de cada 

puesto de trabajo. 

En la tabla 2 se observan los puntajes transformados que se hallaron en cada uno de los 21 puestos de 

trabajo que conforman la muestra poblacional de este estudio y el nivel de riesgos de cada uno. 
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Tabla 2. Niveles de riesgo psicosocial identificados por puesto de trabajo 

 

Puestos de trabajo 

Puntaje 

transformado 

 

Nivel de riesgo 

ARBOS 23,3 Medio 

CCB 22,0 Medio 

CS 26,0 Alto 

CFBC 26,8 Alto 

COOR 24,3 Alto 

Externos UNAL 17,4 Bajo 

Hospital Centro Oriente 28,4 Alto 

Hospital Engativá 24,6 Alto 

Hospital Fontibón 28,7 Alto 

Hospital Kennedy 25,9 Alto 

Hospital Samaritana Bogotá 24,9 Alto 

Hospital Samaritana Girardot 14,4 Bajo 

Hospital Tunal 32,0 Alto 

Hospital Pablo VI 25,1 Alto 

Hospital Rafael Uribe  25,5 Alto 

Hospital San José Centro 28,5 Alto 

Hospital San José Infantil 17,5 Bajo 

Hospital Simón Bolívar 29,7 Alto 

Mundo Aventura 26,8 Alto 

Pacific Rubiales 6,4 Bajo 

UNAL 25,8 Alto 

NIVEL DE RIESGO 

PROMEDIO 

24,1 Medio 

(Fuente: elaboración propia). 

 

Como se puede apreciar en la tabla 2, en 15 de los 21 puestos de trabajo evaluados los empleados perciben 

un nivel de riesgo extralaboral alto, lo que indica que las condiciones de trabajo actuales a las que están 

expuestos los trabajadores ponen en peligro su salud física, mental y social, además de influir 

negativamente en la prestación del servicio de alta calidad, de seguridad privada, ofrecido por la empresa 
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en estudio. Cerca de 90 % de los puestos de trabajo ubicados en hospitales presentan alto riesgo para los 

guardias de seguridad, debido, entre otras cosas, a la exposición permanente a situaciones de emergencia 

y desborde emocional de los usuarios. Aparte del poco tiempo destinado a actividades fuera del trabajo, 

las horas de desplazamiento para ir de su casa al trabajo y regresar consumen su «tiempo libre», sin 

poderse dedicar a otras actividades que fortalezcan su crecimiento personal.  Para la mayoría del personal 

encuestado, los problemas económicos afectan gravemente el ambiente familiar y laboral. La exposición 

continuada a estos factores de riesgo y la falta de control por parte de los trabajadores provocan altos 

niveles de estrés y en algunos casos agotamiento emocional por el desgaste cotidiano.   

De los resultados expuestos nos queda claro que es necesario y urgente que la empresa tome medidas 

para mitigar y controlar esos factores de riesgo extralaborales, si desea brindar un servicio de seguridad 

y vigilancia de alta calidad y, sobre todo, si pretende preservar la salud mental, física y social de sus 

empleados como recurso estratégico y no simplemente como el cumplimiento de una normativa legal. 

También, resulta llamativo que los puntajes más bajos se dan en puestos de trabajo donde los guardias 

de seguridad tienen menos contacto con usuarios o clientes. 

En la tabla 3 se muestra claramente como los factores de riesgo psicosociales extralaborales asociados a 

las dimensiones de tiempo fuera del trabajo, a la situación económica del grupo familiar y al 

desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda, representan un riesgo alto para la salud, el bienestar y la 

calidad de vida laboral de los guardias de seguridad de la empresa en estudio.  

La dimensión «Tiempo fuera del trabajo» es el aspecto que más incide en los factores de riesgo 

extralaboral. El alto riesgo percibido por los trabajadores indica que el tiempo para estar con su familia 

y amigos, descansar e invertir tiempo en recreación, ocio regenerativo y responsabilidades personales, es 

insuficiente. Además, cuando se tiene algún tiempo los guardias prefieren trabajar horas extras para 

aumentar sus ingresos o «rebuscarse» algún dinero adicional. Para la mayoría es natural siempre estar 

ocupado en algo.  

En coherencia con el punto anterior, la situación económica del grupo familiar también presenta un riesgo 

alto para la salud psicosocial de los empleados, ya que para suplir sus gastos y necesidades básicas, sus 

recursos económicos son insuficientes si desean mantener un nivel de ingresos que les brinde 

tranquilidad. Algunos dicen «vivir al día», no ahorran, y muchos tienen deudas difíciles de solventar. 

Este factor provoca conflictos familiares que afectan el desempeño laboral y el desgaste emocional.   
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Tabla 3. Nivel de riesgo extralaboral percibido por los empleados de acuerdo con cada dimensión  

 

Dimensión de riesgo 

 

Puntaje transformado 

 

Nivel de riesgo 

1.Tiempo fuera del trabajo 39,1 Alto 

2.  Relaciones familiares 11,2 Bajo 

3. Comunicación y relaciones interpersonales 23,6 Medio 

4. Situación económica del grupo familiar 28,8 Alto 

5. Características de la vivienda y de su entorno 21,2 Medio 

6. Influencia del entorno extra laboral sobre el trabajo 17,4 Bajo 

7. Desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda 28,8 Alto 

(Fuente: elaboración propia). 

 

La dimensión «Desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda» es la tercera con riesgo alto para el bienestar 

y la calidad de vida laboral de estos guardias de seguridad. Este riesgo implica que la facilidad para 

trasportarse y la comodidad y duración de los recorridos, presentan un alto grado de dificultad. Los 

guardias emplean diferentes medios de transporte alternativos para evitar los «tranques» y llegar a tiempo 

a su turno de trabajo. Sin embargo, casi siempre llegan agotados y estresados a sus puestos de trabajo. 

Con este panorama de riesgos extralaborales se ofreció a la empresa de seguridad privada un plan de 

intervención psicosocial estratégico e integral, donde las dimensiones evaluadas y con alto riesgo fueran 

intervenidas prioritariamente para evitar un daño mayor en la salud general de los empleados.  

Igualmente, se informó sobre la necesidad y urgencia de la participación y el compromiso de las altas 

directivas de la empresa, con la implementación del programa de prevención y reducción de estos factores 

de riesgo laborales, para disminuir o controlar su impacto en el bienestar laboral de los empleados, así 

como evitar el aumento de los índices de rotación de personal y en los índices de ausentismo que afectan 

la productividad de la organización. 

DISCUSIÓN 

Los resultados de este estudio empírico coinciden en términos generales con las investigaciones previas 

realizadas no solo en Colombia, sino en algunas regiones de Latinoamérica (Gil Monte, 2005).  

En primer lugar, nuestros hallazgos coinciden principalmente con el estudio realizado por Diago, 

Redondo, Umaña, Vera y Turbay en 2020, con la participación del personal administrativo y docente de 

una institución de educación superior de la costa caribe colombiana, donde el grupo de investigación 
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concluyó, entre otras cosas, que la dimensión con menos riesgo es la enmarcada en las relaciones 

familiares, mostrando que estos poseen una red de apoyo fortalecida fuera del trabajo.  

En segundo lugar, nuestros hallazgos están en el mismo sentido de lo encontrado en la investigación 

llevada a cabo por Romero, Beleño, Ucros, Echeverría y Lasprilla en 2016, y realizada al personal 

administrativo de una institución universitaria de la costa caribe colombiana, en la que llegan a las 

siguientes conclusiones: prevalece el factor de riesgo «desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda», la 

«situación económica del grupo familiar» y las «características de la vivienda y su entorno». 

Igualmente, los resultados están en concordancia con lo propuesto en el modelo de demanda-control-

apoyo social, de Robert Karasek, sobre el estrés laboral y los factores de riesgo que lo producen, en el 

sentido de encontrar soluciones acordes no solo con las necesidades de las organizaciones, sino de las 

personas que contribuyen con su esfuerzo y dedicación al incremento de la productividad a nivel 

empresarial, local, regional y mundial (Karasek, 1979, 1990). 

Aunque como promedio el nivel de riesgo que perciben los trabajadores por las condiciones 

extralaborales es medio. La intervención de los psicólogos del trabajo y de las organizaciones debe estar 

orientada fundamentalmente a la promoción y la prevención primaria de los trastornos de la salud mental, 

y el bienestar y la calidad de vida en los espacios laborales. En este caso, es prioritario capacitar a los 

guardias de seguridad privada de esta compañía en el manejo de su tiempo extralaboral y en el disfrute 

del tiempo libre.  

Los factores de riesgo extralaborales que más inciden en la calidad de vida laboral y en el desempeño de 

estos guardias de seguridad privada, son el manejo del tiempo libre, el desplazamiento hasta sus puestos 

de trabajo y la situación económica del grupo familiar. Estas condiciones se observan con mayor 

notoriedad en los guardias de seguridad que prestan sus servicios en los hospitales públicos de la ciudad 

Bogotá. Esto implica para la empresa de seguridad privada una oportunidad de realizar vigilancia 

epidemiológica mayor en esos puestos de trabajo a fin de contrarrestar la situación actual, particularmente 

en los puestos de trabajo ubicados en los hospitales públicos de la ciudad. 

CONCLUSIONES 

A partir de los resultados de esta investigación ha sido posible identificar los niveles de riesgo de los 

factores psicosociales extralaborales que perciben en su trabajo diario, los operarios (guardias de 

seguridad) de una empresa privada de seguridad, ubicada en la ciudad de Bogotá. 

Se evidenció que los factores de riesgo psicosociales extralaborales con puntajes altos fueron, en primer 

lugar, el «Tiempo fuera del trabajo»; en segundo lugar, la «Situación económica del grupo familiar» y, 

en tercer lugar, el «Desplazamiento vivienda-trabajo-vivienda».  En este sentido, podemos señalar que 
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el «Tiempo fuera del trabajo» es el factor psicosocial extralaboral que más afecta el bienestar psicosocial 

de los colaboradores, por lo que se requiere una intervención inmediata de la empresa, para mitigar y 

luego controlar el impacto de esos factores, tanto en la salud mental como en el desempeño laboral de 

los operarios de la empresa. 

Otros factores de riesgo extralaborales que requieren una vigilancia moderada de la empresa son: el factor 

«Comunicación y relaciones interpersonales», seguido de «Características de la vivienda y su entorno»,  

que presentan un nivel de riesgo medio. También se logró establecer cuáles son los factores de riesgo 

extralaborales percibidos por los operarios con más bajo nivel. Estos fueron, en orden: la «Influencia del 

entorno extralaboral sobre el trabajo», seguido de las «Relaciones familiares», que es el factor con más 

bajo nivel de riesgo percibido por los trabajadores de la empresa.  

Por último, es necesario que la empresa comprenda que para una adecuada gestión del talento humano 

es muy importante identificar, reconocer y abordar e intervenir estratégicamente las situaciones 

encontradas en este estudio, que les permita garantizar la prestación de un excelente servicio de seguridad 

privada basado en el desarrollo y fortalecimiento de diversos estilos de afrontamiento del estrés laboral 

y la promoción de la salud en los puestos de trabajo estudiados. Por esta razón, consideramos oportuno 

proponer un proceso de evaluación continua del nivel de riesgo psicosocial y de la exposición a 

condiciones de origen extralaborales en sus empleados, lo que implica para la empresa la posibilidad de 

conocer el estado mental, físico y social de cada colaborador e implementar actividades que contrarresten 

el desgaste emocional de sus empleados, generando espacios que promuevan tanto la felicidad en el 

trabajo como el bienestar laboral, según Porras y Parra  (2019).   
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RESUMEN 

En el presente trabajo se expone un conjunto de ideas basadas en nuestra experiencia de trabajo 

como consultor de empresas radicadas en Cuba, sobre la necesidad de la instalación de un 

principio gerencial: hacer por los trabajadores, sustentado en cuatro gestiones básicas: gestión 

de las condiciones, gestión de la comunicación, gestión de la motivación y gestión de la 

formación, encaminadas a asumir la responsabilidad con la felicidad de los trabajadores. 

Palabras clave: principios de gestión empresarial, motivación, comunicación, formación. 

 

ABSTRACT 

In this paper the author exposes a set of ideas, based on his work experience as a consultant for 

companies based in Cuba, about the need to install a management principle: doing for the 

workers. Supported by four basic management processes: management of conditions, 

management of communication, management of motivation and management of training. Aimed 

at assuming responsibility for the happiness of workers. 

Keywords: Business management principles, motivation, communication, training. 
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«Aguijones y guías» 

Este era el título del capítulo que trataba sobre motivación en el excelente libro de Miller G., Introducción 

a la Psicología (1962). Todo comportamiento necesita aguijones y guías. No hay de otra. Así mismo, 

pienso que toda propuesta en el ámbito de la Gestión de Recursos Humanos (GRH) (centro reflexivo de 

este escrito), debe contener aguijones para que mueva y guías para poder aprovechar los contenidos como 

orientación y también como provocaciones para otras propuestas. Entonces me voy a tomar la libertad 

de comenzar con ciertos aguijonazos, para que guíen mi reflexión y la polémica de quienes se acerquen. 

Por cierto, como de hacer por los trabajadores va el asunto, justo ya tenemos una mirada imprescindible: 

las empresas han de proveer a sus trabajadores de motivaciones y rutas, y de ganas y caminos para 

realizarlas. 

El sistema empresarial contemporáneo podría simbolizarse con dos íconos fundamentales: uno es una 

pantalla (display) «en-red-ada». El otro es —debería ser— un rostro humano (si expresa enfado es de un 

jefe, si está desdibujado es de un trabajador, si está en neutro es de un cliente). Vamos, supuestamente, 

por cinco revoluciones industriales y el dilema sigue siendo el mismo desde el siglo XVIII: el conflicto 

hombre-máquina (humanismo-tecnocracia) y las diatribas que lo acompañan de cada lado.  

De cualquier manera, en nuestro espacio insular, la subdotación material para sostener con fuerza a uno 

de los contrincantes del dilema, lo llevaría (debería llevar, porque es más un aspiracional que un hecho) 

a una extensa hoja de razones para dar ventaja al otro elemento de la ecuación. Lo cierto es que al menos 

en el nivel operativo se observa un ejercicio dominado por la mirada 3.0, con una alarmante peculiaridad: 

en una sencilla, clara y contundente caracterización de la situación de los Recursos Humanos en Cuba, 

Alhama (2003) afirmó: «[…] el modo tradicional de hacer Personal está en crisis» y «[…] no está claro 

el modo en que sustituirá la GRH (Gestión de Recursos Humanos) a la Administración de personal». 

No hay dudas que se ha avanzado en los últimos dos decenios. Se han construido excelentes «alternativas 

nacionales» para paliar el déficit, como el Modelo de Gestión de Recursos Humanos, en base al 

diagnóstico, la proyección y el control, desarrollado por Cuesta (2005), y el de Morales Cartaya (2009), 

que mira a las competencias laborales y la idoneidad demostrada como elementos estructurantes. Así, no 

sin razón, algunos autores afirman: 

 

«[…] hoy el sistema de gestión del capital humano se integra orgánicamente al sistema de dirección 

y gestión empresarial, en el Decreto 281 de 2007, dictado por el Consejo de Ministros, así como se 

regula por el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS) en sus disposiciones jurídicas y se 
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certifica por la norma cubana, NC 3001: 2007, Sistema de Gestión Integrada de Capital Humano 

(SGICH)» (Hernández, Fleitas, Salazar, 2011). 

 

Sin embargo, en mi apreciación, el enfoque básico de estas propuestas se concentra esencialmente en el 

espacio técnico-instrumental. El trabajador real, la persona que trabaja, queda representado como una 

variable en una red de procedimientos técnicos que no deja ver con claridad, en su dimensión subjetiva, 

qué hacer por quienes ocupan el lugar central de lo que define a un modelo de gestión empresarial. En 

mi opinión, no son modelos que ayudan a operacionalizar lo que considero esencial: qué hacer por los 

trabajadores. 

Todo parece indicar que, por el momento y al nivel de las formas concretas de operar, es la «hinchada 

perdedora» la que, en la escena real de operaciones, defiende la visión de que el sentido de las prácticas 

de Recursos Humanos en una empresa reside en lograr que el grupo humano que la integra tenga 

la mejor condición subjetiva posible para cumplir con la misión de la empresa. Desde mi punto de 

vista, todo lo que se hace y lo que no se hace, pero debería ser hecho, cobra su esencia en esta dirección, 

desde la (s)elección de quienes integrarán la empresa hasta los procesos de cierre de contrato y jubilación, 

pasando obviamente por la capacitación, la supervisión, el control, etc. La persona, el ser humano, en 

el centro de la gestión, y no algo incluido en el conjunto de operaciones tecnocráticas (sin duda 

importantes) que parecen ser la razón y no el medio.  

Una mirada a las prácticas reales de la gestión de Recursos Humanos nos encuentra con una actividad en 

exceso burocratizada, que por momentos parece olvidar a la persona real y atiende apenas al «encaje» de 

las personas en esa actividad. Es, lamentablemente, un asunto de modelo mental. Como afirma Marín: 

«[…] la Administración como invención de la modernidad responde a un ethos particular enmarcado en 

una racionalidad de tipo instrumental, cuya condición teleológica comprende un interés económico, 

situación que tiende a convertir al empleado en un recurso del cual valerse para el alcance de los fines» 

(Marín, 2006). 

Entre la presión de los números (rentabilidad, beneficio, inversiones, etc.) y los modelos mentales 

derivados de estas y de las tradiciones, a veces parece que el destino de las personas en las empresas es 

ser controlados, manipulados o subsumidos (esto en las versiones más contemporáneas), sobre todo 

olvidados como sujetos reales. Y estas cosas pasan bajo la sombra del disimulo y la distracción que 

generan los éxitos económicos (cuando los hay) y, entre otras, hasta de las nuevas propuestas del 

complexity management. 
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Incluso a nivel de las prácticas empresariales, parece no entenderse muy bien el significado de la noción 

de salud en el trabajo, que supone: 

 

«[…] lograr la promoción y mantenimiento del más alto grado de bienestar físico, mental y social de 

los trabajadores en todas las labores; prevenir todo daño causado a la salud de estos por las condiciones 

de su trabajo; protegerlos en su empleo, contra los riesgos resultantes de agentes perjudiciales a su 

salud; colocar y mantener al trabajador en un empleo adecuado a sus aptitudes fisiológicas y 

psicológicas; y, en suma, adaptar el trabajo al hombre y cada hombre a su actividad» (Macías, Vidal, 

2019, p. 175). 

 

En el mejor de los casos, nociones tales como liderazgo o trabajo en equipo, intentan recordarnos que «el 

sur también existe»: las personas. Sin ellas no hay empresa (ni resultados de la empresa), y por 

mucho que quieran ser traducidas en variables tecnocráticas, ellas no son ciertamente ni 

tecnología, ni capital (solo en un sentido metafórico), ni metodologías, ni cifras. 

El arribo de «la cuarta revolución industrial», la industria 4.0 y el paso a la 5.0, trae retos nuevos que se 

supone sean afrontados; pero sin haber terminado de hacer bien las tareas anteriores. Esto, por cierto, no 

es nuevo: nos lanzamos a cambiar las cosas sin haber terminado de hacerlas, con lo que nos condenamos 

a arrastrar un lastre que por momentos pesa demasiado y se convierte en parte de la necesidad del próximo 

cambio. 

De gran valor diagnóstico parecen ser las palabras de Sábato (1951, p. 61): «La máquina y la ciencia que 

orgullosamente el hombre había lanzado sobre el mundo exterior, para dominarlo y conquistarlo, ahora 

se vuelven contra él, dominándolo y conquistándolo como a un objeto más. Ciencia y máquina se fueron 

alejando hacia un olimpo matemático, dejando solo y desamparado al hombre que les había dado vida».  

Hacer por los trabajadores merece ser no solo el sentido del trabajo de los departamentos de Recursos 

Humanos, sino también el lugar simbólico desde el que se definan las actitudes y actuaciones gerenciales 

de la empresa.  

¿Qué hacemos por nuestros trabajadores? 

Con la expresión «hacer por» no estamos significando hacer «en el lugar de», sino «a favor de». 

Aquellas acciones que particularmente la gerencia puede hacer a favor los trabajadores, de su bienestar, 

salud, desarrollo personal, vida y, obviamente, de la eficiencia del comportamiento laboral. Y esto tiene 

tres ganancias secundarias o derivadas.  

http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba


REVISTA CUBANA DE PSICOLOGÍA   http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba                                            79 
 

 
Revista cubana de Psicología.  ISSN 2788-4287   v.5 n.8 junio/diciembre 2023. 

La primera, obviamente, haciendo el bien favorecemos el estado de bienestar los trabajadores. 

Haciendo a favor de quienes son el más importante capital de la empresa, edificamos su salud mental y 

física, su salud psicológica (Murueta, 2020) y esta, por cierto, es una responsabilidad de la empresa.  

Influimos positivamente en el estado de las relaciones interpersonales, tan importante para la satisfacción 

en el trabajo.    

La segunda —no podemos olvidar que estamos hablando sobre todo de organizaciones empresariales, de 

empresas—, haciendo a favor de los trabajadores tendremos una recompensa de vuelta en 

compromiso, sentimiento de pertenencia, y también en mejora del trabajo y de los resultados del 

mismo. 

La tercera, sin ordenarlas jerárquicamente, haciendo el bien, la gerencia se edifica a sí misma como 

una buena gerencia. Como el Marqués de Casualdero, uno de los protagonistas en la novela Del Amor 

y otros demonios, de Gabriel García Márquez, quien intentado educar a su hija se educó a sí mismo: 

«Tratando de hacerla otra también el marqués se volvió distinto, y lo fue de un modo tan radical que no 

pareció una mudanza del carácter sino un cambio de naturaleza». 

¿Qué y por qué hacer por los trabajadores? Esta es una pregunta que ha de formularse desde la gerencia 

(persona o conjunto de personas que se encargan de dirigir, gestionar o administrar una empresa, 

sociedad, organización u otra entidad). No habrá buenos resultados de manera estable, si no se tienen 

buenas respuestas para esta pregunta. No habrá capacidad de transitar sin muchos estragos por los 

momentos difíciles, si no se tienen buenas respuestas para esta pregunta. No habrá crecimiento, 

desarrollo, mejoramiento constante de nuestros productos, si no se tienen buenas respuestas para esta 

pregunta. No habrá un equipo humano trabajado mancomunadamente en pos del cumplimiento de las 

metas y el sentido de la empresa, si no tenemos buenas respuestas para esta pregunta. En síntesis, no se 

logra ser una empresa líder, ni consolidar posiciones, no se tendrá un futuro prominente, si no se tienen 

buenas respuestas para esta pregunta. 

Pero las respuestas a esta pregunta no pueden ser «burocráticas». No pueden convertirse en rutinas de 

procedimientos que se deben cumplir, sino en principios gerenciales, éticos y operativos.  Las respuestas 

a esta pregunta no pueden ser dadas de una vez y para siempre, porque las personas cambian, los tiempos 

cambian, las empresas cambian.  

De modo que las respuestas buscadas tienen que ser sentidas, es decir, nacer de las convicciones, de lo 

que verdaderamente se cree, de lo que se siente; tienen que ser creativas, sujetas a cambio, actualización, 

adecuación, y tienen que ser, por lo tanto, propias, autónomas, nacidas de la base, del lugar donde está 

la inmensa mayoría de nuestros trabajadores. Las organizaciones, sus equipos de dirección 
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(gerenciales), han de asumir de manera creativa y comprometida, el encontrar las mejores 

respuestas a la pregunta que insisto clave: ¿Qué hacemos por nuestros trabajadores? Que todos los 

directivos, mandos, jefes, evalúen constantemente la distancia entre lo que hacemos por los trabajadores, 

y lo que ellos se merecen y necesitan para dar los niveles esperados de desempeño (laboral y personal); 

que los máximos responsables de la conducción de nuestras organizaciones por los caminos del éxito, 

comprendiendo las distancias entre lo que deberíamos hacer por nuestros trabajadores, lo que hacemos, 

y lo que podemos hacer, se propongan formas concretas de disminuir al máximo las posibles diferencias 

hasta un día borrarlas. 

Hacer por los trabajadores: un principio gerencial 

¿Qué es un principio? Es una proposición o valor que guía el comportamiento, una regla que debe ser 

seguida. Al mismo tiempo es una característica esencial del sistema en la que se refleja su propósito y 

cuya realización sería imposible si ese principio fuera ignorado. 

Hacer por los trabajadores es un principio ético. En un sistema social justo, de vocación humanista, 

cuyo fin es el bienestar y la felicidad de los seres humanos («La salud es un estado de completo bienestar 

físico, mental y social», OPS). El estado pleno de satisfacción de los trabajadores es responsabilidad       

—muchas veces olvidada— de las instituciones, sus equipos de dirección, y la empresa no es una 

excepción. 

En una aritmética de superficie podemos decir que cerca de la tercera parte del día, las personas adultas 

están trabajando (al menos están vinculadas a su actividad laboral). Si restamos 8 horas de dormir y 4 

horas de «logística de la vida cotidiana», entonces hablamos de cerca del 65%. Entonces, su bienestar 

subjetivo, su felicidad (sí, felicidad) tiene la suerte echada en su actividad laboral, en su trabajo. Y por 

supuesto que cuando digo trabajo no me refiero solo al hacer, sino a las condiciones en que se hace, al 

dónde se hace, al con quiénes se hace. Favorecer el bienestar de las personas que trabajan en una 

empresa es un deber ético de todo directivo. Y hablo del bienestar, sin apellido, del bienestar 

intramuros y extramuros.  

Junto a esto, es imprescindible entender que hacer «por» los trabajadores es un principio gerencial, 

una filosofía que la empresa asume y traduce en todo su quehacer, en la conducta de todos sus directivos, 

en todo su proyecto de existencia y realización como organización, como empresa. Y esto supone hacerse 

cargo de un axioma fundamental para todo el espectro directivo de la empresa: Todos somos gestores 

de Recursos Humanos. Directivo de empresa que no entienda (y asuma) esto y no lo realice en su día a 

día, estará siendo cómplice de la disfuncionalidad de la empresa en alguno (o algunos) de sus puntos. 
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Cuando «aterrizamos» en la especificidad departamental de la Gestión de Recursos Humanos, el asunto 

requiere una delimitación: un espacio de operaciones que no con mucho tino podemos llamar «hacer con 

los trabajadores» y otro que es precisamente «hacer por los trabajadores».  

Hacer con los trabajadores se refiere a la base operativa instrumental y su puesta en práctica mediante la 

cual se hacen más adecuados, eficientes y resultativos los procesos de gestión de los recursos humanos. 

Hablamos de los procedimientos de selección de las personas (ubicación, convocatoria, selección, 

contratación, etc.), capacitación, evaluación, promoción (planes de desarrollo, tan ausentes en nuestro 

quehacer), incluye los procesos de protección de la salud y otros. Es la puesta en práctica de la tecnología, 

asunto en el que también nos queda mucho por hacer, pero los modelos antes mencionados, por ejemplo, 

son una guía significativa.  

Hacer por refiere sobre todo a prácticas operativas de los equipos de dirección para hacer que los 

trabajadores estén en las mejores condiciones subjetivas posibles y lograr que sientan (perciban, 

crean, observen) que la manida frase de que son «el más importante capital de la empresa», es sin duda 

alguna muy cierta. Y por eso los cuidamos. 

Ya Drucker lo decía en los tempranos cincuenta: «En una organización gerencial, buen espíritu significa 

que la energía desarrollada es mayor que la suma de los esfuerzos realizados. Representa la creación de 

energía. Está claro que esto no se puede lograr por medios mecánicos… Sacar más de lo que se pone es 

solo posible en la esfera moral» (Drucker, 1979, p. 196). 

Como principio gerencial, hacer por los trabajadores es una actuación funcionalmente asimétrica que 

va de los directivos a los trabajadores, aunque ellos también desde el empoderamiento producido por 

la gestión, formarán parte de ese hacer. Por cierto, no confundamos asimetría con poder. «La asimetría 

funcional se corresponde con el proceso de especificación de funciones de los sujetos implicados en la 

situación» (Calviño, 2018, p. 73). Como dije antes, la asimetría no supone un solo actor protagónico (la 

gerencia), pero sí un peso específico de responsabilidad: es una tarea de los equipos de dirección. Dicho 

también en palabras de Drucker: «[…] la gerencia es el órgano animador de la empresa» (Drucker, 1979, 

p. 28). 

Cuatro son las cosas fundamentales que los directivos pueden (deben) hacer por los trabajadores: 

gestionar condiciones, gestionar comunicación, gestionar motivación, gestionar formación. Este es el 

ABC del hacer por los trabajadores. No es todo, pero es una parte sustantiva. Las cuatro gestiones van 

encaminadas a la disposición subjetiva emocional de los trabajadores y han de estar constantemente en 

la mente y en el hacer de todos y cada uno de los directivos, desde el más alto nivel de la clásica —y no 
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pocas veces tóxica— pirámide, hasta el nivel de base, desde los directivos de primer nivel hasta los 

mandos de base. 

Es algo elemental, pero no usual: cada vez que nos enfrentamos a un problema operativo general, 

encontramos dos variables causantes del resultado (especialmente del resultado desfavorable): uno, no 

tenemos (no tuvimos) los recursos necesarios para hacerlo; el otro, la gente no lo hizo como lo podía 

hacer hecho. Y, corriendo el riesgo de ser incomprendido, afirmo que tras la primera respuesta con mucha 

frecuencia se esconde la segunda.  

Las empresas han dado algunos pasos importantes en estas cuatro direcciones. Unas —lamentablemente 

creo que las menos— han logrado estabilizar en el tiempo algunas prácticas de indiscutible valor. Otras 

lo hacen funcionar esporádicamente, solo de vez en cuando, sobre todo cuando se les recuerda. En 

algunas no ha llegado a ser más que intenciones. Tampoco faltas las que «no se lo creen».  

Convencidos de que solo respondiendo adecuadamente a nuestra pregunta (esencial y única) podremos 

avanzar más y mejor; convencidos de que si los equipos de dirección construyen sus respuestas las 

asumirán; convencidos de que se trata de una actuación esencialmente humana y ética, que repercute 

favorablemente en el desarrollo del negocio, hacemos algunas sugerencias de encuadre y trabajo sobre 

las ideas conceptuales, que invitan, animan, sugieren buscar, en cada empresa, respuestas a la pregunta. 

Gestionar condiciones 

Para encuadrar bien nuestra idea, vamos a partir de la noción de «condiciones de trabajo», un concepto 

que predominantemente llama la atención sobre «lo objetivo», las tan socorridas y nombradas 

condiciones objetivas, y que tienen que ver con la «geografía de las acciones laborales», el espacio 

general e inclusivo del territorio en el que los trabajadores actúan, se relacionan y satisfacen sus 

necesidades contextuales. No se reduce al puesto de trabajo —bastante estudiado dentro del campo de la 

gestión empresarial, la Psicología laboral y otras disciplinas—, sino a todo el territorio de despliegue 

del trabajador, desde que llega al centro y hasta que regresa a su casa. Insisto, no solo en el ejercicio 

laboral operativo. 

La Organización Internacional del Trabajo (OIT) señala con acierto: «Las condiciones de trabajo cubren 

una amplia gama de temas y cuestiones, desde las horas de trabajo (tiempo trabajado, periodos de 

descanso y horarios de trabajo) hasta la remuneración, como también las condiciones físicas y las 

demandas mentales que se imponen en el lugar de trabajo». Sin embargo, cuando pensamos aquí en las 

condiciones, dejamos —solo operativamente— afuera lo que tiene que ver con las variables técnicas (las 

primeras señaladas en la referencia anterior de la OIT, que necesitan de una rediscusión en nuestro medio) 

y nos concentramos en el escenario de despliegue de la vida del trabajador en el centro.  
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La literatura especializada es prolija en demostraciones de cuánto el manejo adecuado de las condiciones 

de trabajo repercute sobre el bienestar de los trabajadores y por esta vía en los resultados de la empresa 

(Estrada, Guerrero, Machado & Cañedo, 2009; Pilligua, Arteaga, 2019; Solórzano-Espinoza, Parra-Ferié, 

Espinoza-Arauz, 2020). Por cierto, no hablo solo de resultados económicos, sino también de los 

resultados que le dan sustento a estos: mejor clima laboral, relaciones predominantemente colaborativas, 

compromiso con la empresa, sentimientos de pertenencia, etcétera.  

¿Cuál es el acento particular que damos aquí a las condiciones de trabajo? El asunto es que, para las 

personas, las condiciones son condiciones percibidas, el cómo las personas perciben, valoran, las 

condiciones que se gestionan objetivamente, y estas, las dependientes de la percepción, son las 

condiciones directamente activas en la generación de bienestar y comportamientos. Esas 

percepciones responden a un conjunto de parámetros (variables) relacionales, interpersonales, por ende 

subjetivos. Esto nos lleva a formular una idea clave: la gestión de las condiciones no se reduce a 

garantizar las condiciones objetivas de la vida de los trabajadores en la institución, incluye como 

fundamental, la gestión de las percepciones, que son las que impactan directamente sobre el 

bienestar subjetivo de los trabajadores. 

Entonces, para hacer por los trabajadores hay que reconocer, y lo que les resulta más difícil a los 

directivos, asumir cómo «reales» (en el sentido subjetivo) y actuantes, esas percepciones. No basta 

con construir buenas condiciones, pensadas desde la gerencia, para que los trabajadores se sientan bien. 

Es más efectivo y rentable construir desde las percepciones de los trabajadores. Como escribió Machado: 

«[…] el ojo que ves no es ojo porque tú lo veas, es ojo porque te ve». Es el ver de los trabajadores y no 

el de la gerencia. 

Gestionar las percepciones tiene entonces, cuando menos, tres mandatos: crear las condiciones 

objetivas que favorezcan las percepciones positivas, reconocer las percepciones de los trabajadores 

en integrarlas en las condiciones que se creen y construir procesos de influencias sobre estas para 

que sean adecuadas y positivas. Es esto lo que reconocemos como la gestión de las percepciones, 

sustento del hacer por los trabajadores. 

Pero ¿cómo reconocerlas y construirlas para poder gestionarlas? La respuesta es primigenia: hay que 

investigarlas, no solo en el sentido de la investigación científica, sino sobre todo en el sentido de su 

reconocimiento diario en el quehacer de los gestores de Recursos Humanos. 

Me permito una digresión que considero necesaria, o al menos útil. Según el diccionario Oxford 

Lenguages and Google, investigar es: verbo transitivo · verbo intransitivo: Hacer las diligencias 

necesarias para descubrir algo. / Profundizar en el estudio de una disciplina. Similar a: averiguar, indagar, 
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inquirir, pesquisar, escudriñar. El Diccionario de la Real Academia de la Lengua Española (DRAE) nos 

dice: 1. tr. Indagar para descubrir algo. 2. tr. Indagar para aclarar la conducta de ciertas personas 

sospechosas de actuar ilegalmente. 3. intr. Realizar actividades intelectuales y experimentales de modo 

sistemático con el propósito de aumentar los conocimientos sobre una determinada materia. 

Definitivamente el diccionario es más adecuado que el pensamiento de los dictaminadores, de lo que es 

o no es investigar en los círculos académicos y científicos. Pero ¿cómo gestionar las percepciones? 

¿Cómo influir sobre ellas? ¿Cómo encauzarlas para que se adecuen más a la realidad? La respuesta es 

comunicación. 

Gestionar comunicación 

A finales de la década de los ochenta del siglo pasado, creo que sin sospechar a dónde íbamos a llegar 

—y aún parece que falta mucho—, Ignacio Ramonet (1986) afirmaba: «La comunicación se propone hoy 

como una especie de lubricante que permite que todos los elementos que constituyen una comunidad 

funcionen sin fricciones. Cuanto más se comunica, más feliz se es. Cualquiera que sea la situación. ¿Está 

usted parado? ¡Comunique y le irá mucho mejor!». Y unas líneas antes: «Cualquiera que sea la actividad 

sobre la que se piense hoy, la respuesta masiva que se nos da es: hay que comunicar. Si en una familia 

las cosas no marchan es porque los padres no hablan con sus hijos. Si en una clase las cosas no funcionan 

es, porque los profesores no discuten bastante con los alumnos. Si en una fábrica, o en una oficina, el 

asunto no va, es porque no se discute bastante». 

Pero más allá de las insinuaciones críticas necesarias y loables, resulta necesario reconocer que la 

comunicación es un factor fundamental en la vida contemporánea de las sociedades, las instituciones y 

hasta de las personas, a pesar de que no son pocos los que consideran que la incomunicación es el síntoma 

ad usum de nuestra época (Llorca, Gamir, 2023). 

Ciertamente, mal representada, maltratada y esencialmente incomprendida, la comunicación parece ser 

un líquido que lo disuelve todo. Pero para el nivel operativo de las prácticas empresariales —sobre todos 

las empeñadas en hacer por los trabajadores—, no cabe duda de que es un elemento clave, un factor 

crítico. Solo para ubicarnos en un mismo terreno conceptual, digamos que hablamos de comunicación 

para referirnos al proceso (los procesos) de elaboración, intercambio y apropiación de 

informaciones, conocimientos y emociones, por medio de los lenguajes al uso, lo que permite el 

ejercicio de la autonomía, la decisión y la colaboración de las personas.  

La comunicación es un instrumento de la coordinación y la alineación de las personas. Es el medio para 

lograr que se produzcan las interacciones entre los diferentes estratos de la empresa. Las llamadas 
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prácticas del marketing interno (Calviño, 2014; Araque, Sánchez, Uribe, 2017), el endomarketing (Paz, 

Huamán, & Paredes, 2020) tienen en su centro de gravedad los procesos comunicacionales.  

Operativamente, podemos plantearlo así:  

 

«[…] el cumplimiento de las metas y objetivo de una institución, cuya máxima responsabilidad recae 

sobre el ejercicio correcto y eficiente de la dirección, necesita de la participación consciente, 

informada, comprometida, de todos los trabajadores. Es necesario que los trabajadores de la 

institución estén alineados, y para nada alienados, con los propósitos, los compromisos, las metas de 

esa institución. Y para ello tienen que conocer esos fines, compartirlos, sentirlos suyos, comprender 

su sentido social, los beneficios que reportarán» (Calviño, 2014, p. 356). 

 

¿Cómo hacer esto? Por medio de la comunicación. No hay duda alguna. 

Aún más, en este punto podemos retomar el asunto de las percepciones, tema central para la psicología 

en tanto se realiza en ella el asunto de la(s) subjetividad(es). Cualquier gestión de comunicación se mueve 

siempre al menos en dos ámbitos subjetivos fundamentales: el del llamado emisor (por obsoleta que 

parezca la denominación, sigue siendo funcional y operativa) y el del receptor (digo lo mismo). En los 

espacios laborales, como en tantos otros, una cosa es lo que se dice (se informa, se trasmite, se comunica) 

y otra lo que se entiende (se recibe, se comprende, se asimila, se interpreta). Siempre hay una zona de 

coincidencia y otra de diferenciación. El volumen relativo de cada una es variable. Y lo que puede hacer 

que las coincidencias sean mayores, es precisamente la forma en que se definen los mensajes, se 

trasmiten, se accede al feed back, etc., es decir, los procedimientos científicos profesionales de la 

comunicación efectiva. No obstante, los equipos de dirección deben saber que siempre hay 

interpretaciones de los contenidos (algunas ingenuas, algunas no tan ingenuas; unas asociadas a las 

diferencias de las elaboraciones, otras asociadas a las reelaboraciones con pretensiones). Es decir, otra 

vez estamos ante la necesidad de la gestión de las percepciones. Por eso no basta con decir, hay que saber 

qué y cómo se recibió.  

La comunicación es un instrumento esencial no solo en la gestión de la empresa, sino como venimos 

señalando, en la gestión de las percepciones. Las percepciones se gestionan a través de la 

comunicación. Todavía es necesario preguntarnos: ¿Por qué gestionar comunicación es hacer por los 

trabajadores? La respuesta se suma a la pretensión esclarecedora:  
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[…] ¿de dónde es deducible el bienestar, la satisfacción, la felicidad en el trabajo? Estarán de acuerdo 

conmigo, en que no podemos pensar solo en “factores salutogénicos”, no podemos pensar solo en 

condiciones de trabajo. Tenemos que llegar a conceptos claves vinculados a la real participación del 

trabajador en el destino de la institución, tenemos que llegar a los sentimientos de identidad, 

pertenencia, al compromiso… No se trata de que se sienta bien, sino de que se sienta bien con algo, 

para algo. Es decir, un modo de sentirse asociado indisolublemente a un modo de ser, de ser trabajador, 

de ser personas… Las personas no podemos vivir en estado de “enajenación laboral”. No podemos 

estar bien, si no sabemos dónde estamos, por qué estamos, hacia dónde vamos. No somos 

máquinas, sino seres humanos y necesitamos darle un sentido, tener un sentido de todo lo que hacemos 

(Calviño, 2014, p. 356). 

 

Saber dónde estamos, por qué estamos, hacia dónde vamos, solo se logra mediante la comunicación.  

Hacer por los trabajadores es desarrollar las acciones de comunicación, para ellos, con ellos. Es 

algo que se hace con publicaciones (murales, boletines, páginas webs, etc.), pero, sobre todo, con el 

contacto directo, en el vínculo sensorial; en el intercambio de ideas, representaciones, preocupaciones, 

angustias, sugerencias; es decir, movilizando todo el arsenal colectivo. La comunicación genera 

identidad. La identidad, la integración, el sentimiento de pertenencia, el ser parte de, es una 

necesidad de todos los seres humanos. La comunicación es su espacio de producción.  

Gestionar motivación 

No es posible desconocer que la situación que atravesamos hoy, como país, es extremadamente compleja, 

y que una de sus afectaciones fundamentales, que no quiere decir la única, se expresa en la satisfacción 

con el trabajo. Se interconectan, por ser parte de la misma realidad, en la vida extralaboral y laboral, la 

escasez —relativa a la tenencia de dinero—, la inflación —que alcanza niveles nunca antes ni pensados—

, la dificultad y complejidad para la vida cotidiana —transporte, electricidad—, etc. Para nada desecho 

la importancia del factor económico en la motivación de los trabajadores y reconozco que la inflación 

galopante se ve multiplicada por el egoísmo y la ausencia de sensibilidad humanista de algunos. Cuando 

los ingresos no son suficientes para garantizar las operaciones básicas de la vida, no dude nadie que la 

retribución económica será un factor determinante en la motivación de los trabajadores.  

Sin duda alguna, un cambio en este sentido sería el mejor facilitador para favorecer la emergencia de 

tendencias motivacionales más poderosas y comprometidas. Aunque, como sabemos, tampoco sería una 

solución definitiva. Nociones como «motivación intrínseca y extrínseca» (Ryan, Deci, 2000; Pascual, 
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Luna, 2014), o más recientemente « salario emocional» (Rocco, 2009; Rodríguez, 2020) vienen a llamar 

la atención sobre la existencia de «otras motivaciones» que no deben ni pueden ser desconocidas. 

Sigue siendo posible, necesario, pensar el asunto de la motivación también desde otra perspectiva. Insisto, 

no significa dejar de hacer todas las gestiones pertinentes para mejorar los salarios. Pero no es posible 

esperar a que esto suceda.  

Hagámonos una pregunta básica: ¿cómo es la dinámica de la influencia de la motivación en el trabajador? 

Este está motivado y por eso se siente bien en el trabajo, o se siente bien en el trabajo y por eso está 

motivado. Probablemente diríamos: ambas cosas. Y ellas coexisten como un par dialéctico de manera 

armónica. Y al aceptar esta verdad de Perogrullo, estamos confirmando que la gestión de la motivación 

ha de formar parte de lo que hacemos por los trabajadores. Un trabajador motivado se siente satisfecho. 

Favorecer la satisfacción de los trabajadores es tarea de los equipos de dirección.   

Siempre que hablemos de motivación es necesario tener en cuenta algunas consideraciones básicas: 

 

1. La motivación no es una variable repartida homogéneamente en los grupos de trabajadores. Ni todos 

están igualmente motivados, ni todos tienen las mismas motivaciones.  

2. La motivación no es una variable persistente en todas las situaciones y tareas. Nadie está motivado 

«con todo y por todo». 

3. Las causas que hacen emerger la motivación «intrínsecamente», son variadas. Lo que motiva a unos 

no es lo que motiva a otros, ni por su contenido, ni por su instigador. 

4. La motivación varía en el tiempo, y es por lo general, de corta duración (asociada a una tarea, a una 

situación), y de larga duración (también llamada tendencia motivacional). La primera tiene un rol 

más activo en la realización de la conducta laboral. Nadie está motivado «desde siempre y para 

siempre».  

 

Por lo tanto, la motivación necesita de una gestión directa y estable por parte de los equipos de dirección. 

No es sostenible —ni aceptable— que los directivos asuman como punto de análisis el sesgo de la 

culpabilidad ajena, que se expresa en frases tan socorridas como: «La gente no quiere trabajar», «la gente 

no está motivada». Sobre todo porque es contradictoria con la función directiva básica: los jefes tienen 

que hacer para que los trabajadores hagan lo que tienen que hacer. Los equipos directivos han de 

percibirse a sí mismos como motivadores de las y los trabajadores de la empresa. 

¿Se puede motivar más allá de los incentivos económicos? Por supuesto que sí. ¿Cómo? Veamos algunos 

de los factores de máxima posibilidad de gestionar motivación. 
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1. Participación: las personas se comprometen, y en este sentido se motivan, con aquello de lo que se 

sienten partícipes, sean consultados, invitados o exhortados. Las tareas impuestas, sin establecer los 

consensos y sin distribuir responsabilidades, no favorecen la motivación. 

2. Autonomía y compromiso. El compromiso va asociado a la decisión. Se trata de delegar decisión en 

grupos de trabajadores, de manera que ellos decidan lo que van a hacer, cómo lo van a hacer. Dejar 

atrás la idea absoluta de que hay que decirles todo, lo que hay que hacer y cómo hay que hacerlo. 

3. Estímulos y reconocimientos. Son también motivadores y pueden ser motivadores muy fuertes. Pero 

tienen que ser bien llevadas, de manera transparente, y bien comunicadas. Sobre todo es necesario 

que superen el formalismo instituido. 

 

La gestión de la motivación y la comunicación tienen interrelaciones clave para el buen desempeño 

de la entidad, de su equipo de trabajadores y directivos. Podemos sintetizarlos en la siguiente tabla (tabla 

1). 

 

Tabla 1. Interacciones de la gestión de motivación y de comunicación 

 

(Fuente: elaboración propia. Tomado de: Calviño, 2014, p. 359). 

 

Gestionar formación 

Trabajando en escenarios institucionales he sentido, en no pocas ocasiones, la necesidad de recordar la 

archiconocida frase de quien fuera rector de la Universidad de Harvard, Derek Bok: «Si crees que la 
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formación es cara, prueba con la ignorancia». No son pocos los directivos que consideran la formación 

como un gasto. Algunos, con chispa conspirativa, dicen: «Para que gastar dinero en formarlos, si después 

se van». Para esos tampoco me falta una frase célebre, diría dos. La primera atribuida a Henry Ford, el 

magnate de la industria automovilística: «Solo hay algo peor que formar a tus empleados y que se 

vayan: No formarlos y que se queden». La otra de Richard Branson, el fundador y dueño de Virgin 

Group: «Forma bien a la gente para que pueda marcharse. Trátalos mejor para que no quieran 

hacerlo». 

Pero la formación no solo tiene que ver con la adecuación, la preparación y el desarrollo competencial 

(hard skills y soft skills) para realizar adecuadamente sus tareas, lo cual ya pudiera ser suficiente. Hay al 

menos dos variables asociadas a la formación: de un lado la variable tarea, lo que supone como ya dije 

antes el impacto directo sobre la consecución adecuada y efectiva de las tareas operativas; de otro lado, 

el desarrollo de las personas beneficiadas por la formación. En el entrecruzamiento de estas dos variables 

podemos encontrar cosas interesantes. En la figura 1 encontramos cuatro tipos (por decirlo en un leguaje 

taxonómico) de formación:  

 

1. Formal, esa que se hace para cumplir planes, obligaciones, justificar salario, etc., desechable. 

2. Operativa, que afronta la imperiosa necesidad de adecuar las competencias de la fuerza de trabajo a 

las exigencias de las tareas, necesaria. 

3. De desarrollo, que está mirando al futuro a mediano y largo plazo de las personas, sus 

potencialidades, su proyección, enriquecedora. 

4. Integrada, que se ubica en la conjunción de las necesidades operativas de la tarea y el desarrollo de 

las personas. 

 

No es difícil comprender que si bien la formación operativa puede ser circunstancialmente necesaria y 

útil, ella deja fuera el lado humano de la ecuación y sus efectos tangibles se ven esencialmente en el 

cumplimiento de la tarea. Pero estamos hablando de hacer por los trabajadores. En este sentido, debería 

darse mayor importancia a los dos cuadrantes superiores, aquellos en los que está presente la influencia 

sobre el desarrollo de las personas.  
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Fig. 1 Tipos de formación según los beneficios que produce sobre las tareas o sobre las personas (Fuente: 

elaboración propia). 

 

En este sentido, lo que no debe escapar al campo de análisis —y a la conformación de las estrategias de 

dirección— es que la formación cumple, por vía de impactar sobre el desarrollo de las personas, una 

función motivacional y una auto valorativa, ambas relacionadas con el estado de bienestar del trabajador. 

Hacemos por los trabajadores cuando hacemos, a través de la formación, por su desarrollo. La 

formación aplica al beneficio del desarrollo personal de las y los trabajadores. 

La formación es un mensaje de valor, de consideración y de atención que la empresa envía a su 

personal. Al tiempo que cuando el trabajador se siente formado, reconoce sus habilidades, 

destrezas, hábitos, competencias, siente un proceso de mejora en su autoconfianza, en su 

autoestima. La formación es una inversión en autodesarrollo que beneficia al trabajo, lo hace sentirse 

más pleno, más seguro, lo que significa bienestar subjetivo. 

A manera de epílogo 

Más que todo cierro con una reafirmación: tienen piernas cortas las instituciones que solo miran a sus 

resultados, al cumplimiento de sus planes, a sus ingresos. Estos no son sino efectos, son las variables 

dependientes de una ecuación que ejecutan las y los trabajadores. Es en el hacer por los trabajadores 

donde debemos, primariamente, que concentrar los esfuerzos de los equipos de dirección. Y la esencia 

del hacer por los trabajadores es hacer por su felicidad. 

Para algunos puede parecer una mirada alucinatoria, fuera del alcance de la empresa contemporánea 

saturada de exigencias extrínsecas (de mercado, excelencia, beneficios, etc.). A estos les recuerdo unas 

sabias palabras atribuidas a Francis Bacon: «[…] creer que no se pude pensar ni se puede hacer es idiotez, 

hacer sin querer pensar es fanatismo, pensar pero no hacer es deshonestidad, pero no tener la osadía ni la 

decisión de pensar ni intentar hacer, es un acto de cobardía un suicidio intelectual». 
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RESUMEN 

Esta investigación propone el abordaje del bienestar psicológico en estudiantes universitarios, 

desde la psicología positiva y una perspectiva multidimensional, luego del período de 

confinamiento por la COVID-19. Su objetivo general es caracterizar el bienestar psicológico en 

estudiantes de tercer año de las carreras de Psicología, Sociología y Matemática, en la 

Universidad de La Habana, luego del período de confinamiento, durante el curso 2022. El 

estudio fue descriptivo, con una metodología mixta. Se aplicaron entrevistas a sujetos tipo y la 

Escala de Bienestar Psicológico para Adultos BIEPS-A. Se obtuvo como resultado un nivel bajo 

de bienestar psicológico en los estudiantes. La dimensión más afectada fue la autonomía, en 

cuanto a la toma de decisiones. La satisfacción está vinculada principalmente a la elaboración 

de proyectos futuros, el área escolar, la familia, la pareja y los amigos. 
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Palabras clave: bienestar psicológico, confinamiento, estudiantes universitarios, autonomía y 

proyectos de vida. 

 

ABSTRAC 

The research proposes an approach to psychological well-being in university students, from 

positive psychology and a multidimensional perspective, after the period of confinement by 

Covid-19. Its general objective was to characterize the psychological well-being in third-year 

students of the University of Havana in Psychology, Sociology and Mathematics after the period 

of confinement, in the 2022 academic year. The study was descriptive, with a mixed 

methodology. Interviews were applied to standard subjects and the BIEPS-A Psychological 

Well-Being Scale for Adults. As a result, a low level of psychological well-being was obtained 

in the students. The most affected dimension was autonomy in terms of decision-making. 

Satisfaction is mainly linked to the development of future projects, the school area, family, 

partner and friends. 

Keywords: Psychological well-being, Confinement, University Students, Autonomy and Life 

Projects. 

 

INTRODUCCIÓN 

Durante muchos años, la psicología se ha centrado exclusivamente en el estudio de la patología y la 

debilidad del ser humano, llegando a identificar y casi confundir psicología con psicopatología y 

psicoterapia. Este fenómeno ha dado lugar a un marco teórico de carácter patogénico, que ha sesgado 

ampliamente el estudio de la mente humana (Seligman y Csikszentmihalyi, 2000, citados por Vera, 

2006).  

En los últimos años ha existido un auge en las producciones científicas, que retomando ideas de la 

psicología humanista sobre la necesidad del estudio de la «parte positiva» de la existencia humana, han 

aportado un sólido soporte empírico y científico a esta parte descuidada de la psicología. El término 

«psicología salutogénica» o «psicología positiva» (en su definición original positive health), fue 

desarrollado por Martin Seligman. Tiene como objetivo el estudio de la satisfacción vital, el bienestar 

psicológico, el bienestar subjetivo y otras variables psicológicas positivas, así como el desarrollo de 

recursos para su promoción (Seligman 2008; Martínez, 2017; Fernández, 2017), y supone un modelo 

orientado a la promoción y el desarrollo personal, complementario del tradicional modelo patogénico 

(Fredrickson, 2001; Vera, 2006, citados por García-Alandete, 2014). 
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El estudio del bienestar psicológico se impone entonces, ante la ciencia, como un reto inminente. Esta 

categoría comprende el estudio de dimensiones, como: proyectos de vida, autonomía, capacidad para 

controlar las situaciones, aceptación de múltiples aspectos de la personalidad y vínculos psicosociales, 

las cuales están en mayor o menor medida en cada persona y ejercen una notable influencia sobre lo que 

comúnmente llamamos «felicidad» (Torres, 2017). 

Para la realización de la investigación se concibió el bienestar psicológico desde una perspectiva 

multidimensional, considerando tanto componentes cognitivos y afectivos, como objetivos y subjetivos, 

lo que permite una profundización en el bienestar de los jóvenes universitarios, luego del confinamiento 

con una óptica integrativa. 

Los investigadores de este estudio asumen como referente teórico el modelo de la Dra. María Martina 

Casullo, ya que se incluye entre las teorías que conciben el bienestar psicológico como un constructo 

multidimensional, pese a que presenta ciertas deficiencias. 

El presente estudio es resultado del trabajo de diploma para optar por el título de Licenciatura en 

Psicología, defendido en noviembre 2022, y responde al proyecto de investigación «Bienestar 

Psicológico y Salud», de la Facultad de Psicología de la Universidad de La Habana (código: 1601105), 

como parte del programa sectorial del Ministerio de Salud Pública «Determinantes de salud, riesgos y 

prevención de enfermedades en grupos vulnerables». Posee carácter relevante: no solo ofrece una mirada 

nueva hacia el concepto de bienestar psicológico, sino que lo hace en una población aparentemente sana, 

después de un contexto diferente, como lo han sido las transformaciones debido al período de 

confinamiento por la COVID-19.  

Numerosas investigaciones en el mundo se han destinado al estudio del bienestar psicológico en los 

estudiantes universitarios, tanto antes como a partir del confinamiento provocado por la COVID-19, 

siendo estas importantes antecedentes para el estudio (Cruz, 2019; Mogrovejo & Guamán, 2022;  Avenio, 

2022; Keskin, 2021; Bautista, 2021; Beltrán & Melchor, 2021; Yataco, 2019; Moreno, Ochoa, & López, 

2020; Loda & Loffler, 2020; Cao, Fang, & Hou, 2020; Kee, 2021; Sani & Hamza, 2020; Tzafilkou & 

Perifanou, 2021; Gianella & Sillo, 2021; Candelaria, 2021). Los resultados de estas investigaciones 

muestran cómo el difícil escenario que generó la pandemia de la COVID-19 ha repercutido en el bienestar 

de jóvenes universitarios, en los que ha provocado sentimientos negativos e insatisfacciones en distintas 

áreas de la vida. 

Con esto, se pretende dar respuesta a la interrogante: ¿Cuáles son las características del bienestar 

psicológico en estudiantes del tercer año de las carreras de Psicología, Sociología y Matemática, de la 
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Universidad de La Habana, después del período de confinamiento, durante el curso 2022?, y 

caracterizarlo. 

 

METODOLOGIA 

Material y métodos 

La investigación se concibió desde una metodología de enfoque mixto, con mayor predominio de la fase 

cuantitativa de la investigación sobre la fase cualitativa. El tipo de diseño fue transformativo secuencial, 

de dos etapas por derivación. Primero se aplicó el método cuantitativo y luego el cualitativo. En la etapa 

cuantitativa se desarrolló un diseño no experimental, de tipo transversal, sin manipulación de variables, 

y se profundizó en el fenómeno objeto de estudio en un único momento. La fase cualitativa tuvo un 

diseño fenomenológico, con el objetivo de describir y comprender el bienestar psicológico de los jóvenes 

estudiados, a partir de sus experiencias individuales subjetivas, luego del período de confinamiento 

(Hernández et al., 2014). El tipo de estudio será descriptivo, ya que se describió el comportamiento de 

variables y categorías, tales como el bienestar psicológico y las características sociodemográficas 

específicas de la muestra. Además, se intentó describir los principales factores que influyen en el 

fenómeno estudiado según la percepción de la muestra seleccionada (Hernández et al., 2014). 

Población y muestra 

La población de la investigación estuvo constituida por todos los jóvenes de la Universidad de La 

Habana, que cursaban el tercer año durante el curso 2022, en las facultades de Psicología (56 estudiantes), 

Sociología (41 estudiantes) y Matemática (12). La muestra para la etapa cuantitativa fue estadísticamente 

representativa y de tipo probabilística estratificada, pues se trabajó con segmentos de la población y todos 

los participantes tuvieron la misma posibilidad de ser elegidos. Para obtener la muestra nos auxiliamos 

en el cálculo probabilístico del programa STATS. Se obtuvo como resultado: 50 estudiantes de 

Psicología, 38 estudiantes de Sociología y 12 estudiantes de Matemática. 

En la etapa cualitativa se realizó un muestreo intencional de sujetos tipo para obtener casos 

representativos en las diferentes formas de vivenciar el bienestar. En la muestra se tuvo en cuenta la 

inclusión de estudiantes supuestamente típicos, con percepciones altas y bajas de bienestar. Este tipo de 

muestreo permitió conocer con profundidad las vivencias referidas a las formas extremas de experimentar 

el bienestar. La muestra quedó conformada por seis estudiantes. Para la selección de los sujetos se siguió 

los criterios de inclusión y exclusión previamente elaborados por los investigadores, con el objetivo de 

lograr una muestra heterogénea. 

Criterio de inclusión de la etapa cuantitativa: 
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1. Participación en la investigación por voluntad propia. 

2. Estudiantes de tercer año del curso 2022, de las carreras de Psicología, Sociología y Matemática, de 

la Universidad de La Habana. 

 

Criterio de exclusión en la etapa cuantitativa: 

 

1. Ser estudiante de otro año que no sea tercero de estas carreras. 

2. Ser estudiante de tercer año de otras carreras pertenecientes a la Universidad de La Habana. 

 

Criterio de inclusión de la etapa cualitativa: 

 

1. Haber participado en la recolección de la información en la etapa cuantitativa. 

2. Haber obtenido puntuaciones de bienestar psicológico altas o bajas. 

3. Participación en la investigación por voluntad propia. 

 

Criterio de exclusión en la etapa cualitativa: 

 

1. No haber participado en la recolección de la información en la etapa cuantitativa. 

2. No haber obtenido puntuaciones de bienestar psicológico altas o bajas. 

3. Estudiantes que no estén dispuestos a participar por voluntad propia 

 

PROCEDIMIENTO 

En marzo de 2022 se estableció el contacto inicial con las direcciones de las facultades de Psicología, 

Sociología y Matemática, para darles a conocer el objetivo de la investigación, su alcance y el interés de 

trabajar con los estudiantes de tercer año de estas carreras, los cuales fueron visitados en sus propias 

facultades e invitados a participar en la investigación, a partir de recorridos que hicieron los 

investigadores por sus salones de clases, explicando los objetivos y el alcance del estudio. No se les 

entregó ninguna compensación. La recogida de la información se llevó a cabo de mayo a junio de 2022. 

Los instrumentos de la etapa cuantitativa fueron aplicados de manera presencial. Luego de la recogida 

de la información cuantitativa hubo un momento de análisis parcial de la información, para establecer 

los estudiantes que debían ser contactados para la etapa cualitativa, a partir de las puntuaciones obtenidas 
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en el BIEPS-A. Este nuevo contacto con los estudiantes se realizó en junio. Las entrevistas 

semiestructuradas fueron conducidas por los propios investigadores, teniendo en cuenta las guías 

elaboradas con anterioridad.  

Técnicas e instrumentos: 

 

• Técnicas (etapa cualitativa): 

 

- Entrevista semiestructurada: la entrevista cualitativa se define como una reunión para intercambiar 

información entre una persona (entrevistador) y otra (entrevistado) u otras (entrevistados) (Hernández 

et al., 2014). El tipo de diseño semiestructurado ofreció la posibilidad de elaborar un esquema abierto 

y flexible para la inclusión de otras preguntas, que aun cuando no aparecieron contempladas en la 

guía previamente elaborada, fueron interrogantes que surgieron a partir de la información que 

brindaron los entrevistados. El objetivo fundamental y hacia el que se dirigió la entrevista, fue 

profundizar en los contenidos vivenciales de los estudiantes, en cuanto a las características de su 

bienestar psicológico, de forma tal que se dio respuesta a los objetivos de la investigación 

establecidos. 

- Observación: la observación como método científico se basa en la percepción planificada de los 

fenómenos, con la intención de describirlos e interpretarlos. Es una percepción atenta, racional, 

planificada y sistemática de los fenómenos relacionados con los objetivos de la investigación, en sus 

condiciones naturales, es decir, sin provocarlos, para ofrecer una explicación científica de la 

naturaleza interna de estos (Cruz, 2019). La observación permitió complementar, y a la vez 

comprobar, la información que se obtuvo en la entrevista; las reacciones de los sujetos ante 

determinados temas brindaron mayor información, así como establecer comparaciones entre lo que 

expresa el sujeto de forma verbal y lo que refleja en las técnicas aplicadas. Esa observación se realizó 

con una guía elaborada anteriormente, a la cual se le agregaron aspectos importantes percibidos, los 

cuales no estaban reflejados en esta. 

 

• Instrumentos (etapa cuantitativa): 

 

- Cuestionario inicial de caracterización de los estudiantes: tuvo como objetivo la caracterización 

sociodemográfica de la muestra, mediante una serie de preguntas incluidas al inicio de la Escala de 

Bienestar Psicológico para Adultos (BIEPS-A.). Los estudiantes debían completar su información 
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personal referida a: sexo, edad, país de origen, ciudad o provincia de residencia, condición de becado 

o no, facultad y carrera. 

- Escala de Bienestar Psicológico para Adultos (BIEPS-A): evalúa las siguientes dimensiones del 

constructo (Casullo, Brenlla, et al., 2002): control de situaciones / aceptación de sí mismo, vínculos 

psicosociales, proyectos de vida y autonomía. La escala está compuesta por 13 ítems, los cuales 

pueden aplicarse individual o grupalmente, de forma autoadministrada. Está validada en Cuba y la 

consistencia interna estimada con Alfa de Cronbach es de 0,70 (Casullo, Brenlla, et al., 2002). Para 

su aplicación los sujetos debían leer cada ítem y responder sobre lo que sintieron y pensaron luego 

del período de confinamiento. Los ítems de la escala aparecen redactados en formato directo, con una 

escala tipo Likert, que va desde 1 (en desacuerdo) a 3 (de acuerdo). La escala no admite respuestas 

en blanco. La puntuación global directa se transforma a percentiles. En puntuaciones inferiores al 

percentil 25 (tabla 1) se considera que la persona posee un bajo nivel de bienestar psicológico en 

varias de sus áreas vitales. Un nivel de bienestar psicológico promedio se observa en puntuaciones 

mayores al percentil 50 e indica que el sujeto se siente satisfecho con distintos aspectos de su vida. 

Las puntuaciones correspondientes al percentil 95 refieren un alto nivel de bienestar y señalan que el 

sujeto se siente muy satisfecho con su vida en general. 

 

Tabla 1. Interpretación de la escala BIEPS-A 

 

 (Fuente: elaboración personal). 

 

Categorías de análisis 

A partir de la revisión bibliográfica y el objetivo fundamental de la investigación, se establecieron dos 

categorías fundamentales, las cuales delimitan el alcance de la investigación al dar respuesta al problema 
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planteado. Se describen, además, las dimensiones fundamentales que componen estas categorías y tienen 

como base la teoría del bienestar adoptada por los autores de la investigación. Las categorías son: 

 

1. Bienestar psicológico: estado afectivo subjetivo del individuo, derivado de una valoración global que 

realiza el propio sujeto sobre sucesos, actividades y circunstancias en los cuales se desarrolla la vida 

(Casullo, Brenlla, et al., 2002): 

 

• Control de situaciones/Aceptación de sí mismo: supone la capacidad de sentirse bien consigo mismo, 

pese a evidenciar limitaciones. Evalúa la aceptación de limitaciones, equivocaciones y de 

pensamientos del sujeto. Está determinada por el grado en que la persona se siente satisfecha con sus 

atributos personales. Abarca la capacidad de dominio sobre el entorno. Supone contar con una 

sensación de control y de autocompetencia (Casullo et al., 2002). 

• Vínculos psicosociales: necesidad de los individuos de mantener relaciones sociales estables y tener 

amigos en quienes confiar. Mide la vinculación con otras personas, la ayuda que recibe de las 

personas que le rodean y la vinculación propia del sujeto. Implica la capacidad para establecer buenos 

vínculos con los demás, tener calidez, confianza en otros y la capacidad empática y afectiva (Casullo 

et al., 2002). 

• Proyectos de vida: implica marcarse metas y definir un conjunto de acciones o proyectos que le 

permitan al individuo dotar su vida de un cierto sentido. Mide la capacidad de establecer proyectos 

futuros y de definir el logro de metas concretas (Casullo et al., 2002). 

• Autonomía: implica poder tomar decisiones de modo independiente y ser asertivo. Confiar en el 

propio juicio (Casullo et al., 2002).   

 

2. Características sociodemográficas: conjunto de características biológicas, socioeconómico-culturales 

que están presentes en la muestra sujeta a estudio, tomando aquellas que puedan ser medibles 

(Rabines, s.f.). De los estudiantes se tuvo en cuenta: edad, sexo, país de origen, ciudad o provincia 

de residencia, condición de becados o no, facultad y carrera.   

 

Análisis de la información: 

 

• Vínculos psicosociales: necesidad de los individuos de mantener relaciones sociales estables y tener 

amigos en quienes confiar. Mide la vinculación con otras personas, la ayuda que recibe de las 
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personas que le rodean y la vinculación propia del sujeto. Implica la capacidad para establecer buenos 

vínculos con los demás, tener calidez, confianza en otros, así como la capacidad empática y afectiva 

(Casullo et al., 2002). 

• Proyectos de vida: implica marcarse metas y definir un conjunto de acciones o proyectos que le 

permitan al individuo dotar su vida de un cierto sentido. Mide la capacidad de establecer proyectos 

futuros y de definir el logro de metas concretas (Casullo et al., 2002). 

• Autonomía: implica tomar decisiones de modo independiente y ser asertivo. Confiar en el propio 

juicio (Casullo et al., 2002).   

• Características sociodemográficas: conjunto de características biológicas, socioeconómicas, 

culturales que están presentes en la muestra sujeta a estudio tomando aquellas que puedan ser 

medibles  (Rabines, 2002). 

 

Aspectos éticos de la investigación: 

 

Se tuvo en cuenta la ética profesional referida a la confidencialidad y el respeto a la autonomía de las 

personas involucradas. Se informó a las direcciones de las facultades de Psicología y Comunicación de 

la Universidad de La Habana, y el Instituto Superior de Diseño (ISDI), sobre el objetivo del estudio. Se 

enviaron cartas de solicitud formal y oficial, explicando a la dirección de cada institución, los objetivos 

y el alcance de la investigación. El consentimiento de los estudiantes para participar en la investigación 

se recogió de forma verbal y escrita. 

 

RESULTADOS 

La puntuación media obtenida por la variable «bienestar psicológico» fue de 33,32 con una desviación 

típica de (Dt = 3,556). Esta puntuación, según la Escala de Bienestar Psicológico de Casullo (BIEPS-A), 

se traduce en un percentil 25, lo que indica que los estudiantes de la muestra poseen un nivel bajo de 

bienestar psicológico. La figura 1 muestra los niveles de bienestar psicológico de los estudiantes según 

sus percepciones, lo que se traduce en puntuaciones inferiores al percentil 25 (puntuaciones de bajo 

bienestar, que se corresponden con puntajes directos menores a 35); están en ese rango 55 % de la 

muestra. El 39 % de la muestra posee una puntuación superior al percentil 50 (puntuaciones de bienestar 

medio, correspondientes a puntajes directos inferiores a 39). Solo 6 % de la muestra presentó 

puntuaciones del percentil 95 (puntuaciones de bienestar alto, correspondientes a puntajes directos 

iguales o superiores a 39). 
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Fig. 1 Niveles de bienestar psicológico de los estudiantes, según sus percepciones. 

 

En la tabla 2 se muestran las medias de las dimensiones que componen al bienestar psicológico. La 

dimensión «proyectos de vida» es la que posee una puntuación media mayor, con un valor de 10,78 y 

una desviación típica (Dt = 1,447). La dimensión «autonomía» fue la que presentó menos puntuación de 

todas las dimensiones, con un valor de media de 6,70 y una desviación típica (Dt = 1,508). 

 

Tabla 2. Distribución del bienestar psicológico y sus dimensiones de la muestra 
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La dimensión «proyectos de vida» fue la que mayor índice global presentó, tal como se observa en la 

tabla anterior. Esta dimensión está conformada por cuatro ítems correspondientes a la escala; las 

puntuaciones medias de estos fueron altas, ya que un elevado porcentaje de los estudiantes estuvo de 

acuerdo con las proposiciones planteadas. 

La dimensión «autonomía» obtuvo la menor puntuación con una media de 6,99 y una desviación típica 

(Dt = 1,508), lo que constituye la dimensión más afectada dentro de la variable «bienestar psicológico».  

Las restantes dimensiones: «control de situaciones/aceptación de sí mismo» y «vínculos psicosociales», 

obtuvieron puntuaciones relativamente similares de un valor de media 7,65 y una desviación típica de 

(Dt = 1,209) y una media de 8,17 con una desviación típica de (Dt = 1,035), respectivamente.  

En resumen, el «bienestar psicológico» obtuvo una puntuación baja según la escala (BIEPS-A), con una 

puntuación media de 33,32 y una desviación típica (Dt = 3,556). La dimensión «proyectos de vida» fue 

la de mayor puntuación, ya que los jóvenes saben qué quieren hacer con su vida, les importa pensar qué 

harán en el futuro, creen que podrán lograr las metas que se propongan y son capaces de pensar en un 

proyecto para sus vidas. 

La dimensión «autonomía» fue la más afectada, debido a que en su mayoría a los jóvenes les cuesta 

tomar decisiones por sí mismos, decidir lo que piensan sin mayores problemas y alegan ser influenciables 

por los demás. 

 

 

RESULTADOS CUALITATIVOS 

Luego del análisis de las entrevistas se encontró que las dimensiones más relevantes para los estudiantes 

fueron: «proyectos de vida» y «vínculos psicosociales». 

En la dimensión «proyectos de vida», como generalidad encontramos proyectos medianamente 

estructurados, dado esencialmente por la falta de proyección en las distintas áreas de la vida y la falta de 

acciones o estrategias para alcanzarlos. Los proyectos de vida están encaminados principalmente al área 

profesional y laboral. «Mis principales proyectos en estos momentos están encaminados hacia la esfera 

profesional ya que espero graduarme y encontrar un espacio en el que desempeñarme como profesional». 

La dimensión «vínculos psicosociales» fue otra de las más significativas para los estudiantes 

entrevistados. La vida familiar fue considerada para muchos como área conflictiva en el último tiempo, 

pues el aislamiento social implicó convivir dentro de casa las 24 horas del día durante un tiempo 

prolongado, surgiendo así conflictos familiares ante el ajuste a la nueva dinámica de vida que transcurría 

en un escenario de incertidumbre ante la pandemia por COVID-19. 

http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba


REVISTA CUBANA DE PSICOLOGÍA   http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba                                            104 
 

 
Revista cubana de Psicología.  ISSN 2788-4287   v.5 n.8 junio/diciembre 2023. 

Los testimonios de los sujetos muestran cómo a pesar de esa situación, la esfera familiar resultó 

satisfactoria para los estudiantes, pues resaltaron contar con el apoyo sobre todo de sus padres, para 

cumplir sus proyectos y propósitos. La familia es donde se satisfacen necesidades afectivas, fuente de 

protección y apoyo: «Mis padres son un gran apoyo para continuar». «Gracias a los esfuerzos de mis 

padres y otros miembros de la familia puedo estudiar». «Las experiencias vividas han demostrado que la 

familia es muy importante y que uno no sabe cuánto necesita a alguien hasta que lo pierde». 

Los jóvenes entrevistados les confirieron gran importancia a las relaciones con los otros, dígase amigos 

y pareja. Afirmaron, que el confinamiento les permitió conocer quiénes eran las verdaderas amistades, 

quienes siempre estuvieron a pesar de las distancias, los amigos como el espacio donde encontrar apoyo 

ante problemas, compañía, desenvolvimiento, bienestar: «Mis amigos siempre están ahí para mi cuando 

a veces nadie me comprende». «Un rato con los buenos amigos cambia la energía». «La amistad más que 

verse todos los días y compartir los buenos momentos, es saber que cuando las cosas estén difíciles 

también estarán para ayudarte a salir adelante». «Amistad es confianza y respeto mutuo».  

En lo que respecta a las relaciones de pareja se mostraron de gran significado para los sujetos, siendo un 

apoyo incondicional para el día a día: «La pareja con quien se construye el día a día». «Mi novia un gran 

apoyo y la mejor compañía». «Cuando estamos juntos todo fluye mejor». A pesar de que esa dimensión 

resultó relevante para los sujetos, no se evidenciaron planes futuros que comprendieran la vida familiar, 

amistades o la pareja. 

En cuanto a la dimensión «control de situaciones/aceptación de sí mismo», los estudiantes mostraron 

niveles medios de control, expresaron lo difícil que les resultó adaptarse al entorno de incertidumbre que 

generaba la pandemia por COVID-19, y luego de un largo período de aislamiento social volver a las 

aulas con rigurosas medidas sanitarias: «Adaptarse a algo inesperado, no fue fácil». «Sentí miedo del 

regreso a clases y de cómo sería». «Muchas emociones que no sabía cómo controlar». A pesar de lo 

expresado mostraron poder moldear la situación reduciendo los niveles de angustia y estrés. Los jóvenes 

evidenciaron niveles medio de autoaceptación, porque si bien manifestaron ser autocríticos reconociendo 

sus defectos y virtudes, en algunos casos desearon modificar algunas cualidades con las cuales no se 

sienten satisfechos. 

La «autonomía« se mostró cómo la dimensión más afectada. Denotó indicadores de funcionamiento 

negativos para el bienestar, evidenciado por estudiantes que les cuesta tomar decisiones por sí solos, 

donde la opinión de otros es importante predominando inseguridades con un locus de control externo al 

preocuparse demasiado por lo que dirán y pensarán los otros.  
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En lo que respecta a las conductas no verbales, durante la entrevista se pudo apreciar en los jóvenes la 

tranquilidad al hablar del tema y su colaboración, no mostraron resistencia ante ninguna pregunta. 

La entrevista se llevó a cabo en un ambiente sereno, donde tanto los entrevistados como la investigadora 

permanecieron sentados. Los estudiantes no presentaron impaciencia. La postura predominante fue 

relajada, el tono y el timbre y la frecuencia del habla siempre fue correcto. 

De manera general mostraron una buena apariencia física, una adecuada higiene. Ante la tarea se 

mostraron colaboradores y dispuestos. 

 

DISCUSIÓN 

El «bienestar psicológico» en la muestra estudiada puntuó en un nivel bajo, debido a que las fortalezas 

presentadas por los jóvenes no comprenden todas las áreas, mostrándose grandes diferencias de las unas 

a las otras. En contraposición a estudios que reportaron un nivel de bienestar medio en jóvenes 

universitarios (Cruz, 2019; Avenio, 2022; Cabanillas & Vargas, 2022; Casullo, Brenlla, et al., 2002; 

Mogrovejo & Guamán, 2022). Opuestos también a otros estudios internacionales que obtuvieron niveles 

altos de bienestar psicológico pese a los acontecimientos vividos en el período de pandemia por COVID-

19 (Beltran & Melchor, 2021; Rodríguez, Gonzáles, & Cruz, 2021). 

El balance de estos resultados no radicó en el peso de cada una de las dimensiones, sino en la mirada 

global que se hace al bienestar psicológico. Desde una perspectiva de desarrollo, cada una de estas 

dimensiones madura y evoluciona a un ritmo distinto, cobrando diferentes resultados para las personas, 

partiendo del estado afectivo-subjetivo del individuo, vinculado con una valoración global que realiza el 

propio sujeto acera de los sucesos, actividades y circunstancias en las cuáles se desarrolla la vida. 

En el caso de los jóvenes universitarios estudiados, cobró mayor relevancia los proyectos futuros, los 

cuales estuvieron encaminados esencialmente al contexto educacional y profesional. Los estudiantes 

refirieron como principales objetivos: graduarse, culminar estudios y la futura vida profesional. Donde 

los principales proyectos de vida profesional no solo están relacionados con lo que comprende trabajar 

como graduados de sus respectivas carreras; sino al ámbito de su espacio particular-personal. Dado que 

algunos refieren que el período de aislamiento social les permitió explorar y desarrollar capacidades al 

tener mucho más tiempo libre, que les permitió emprender en negocios particulares. 

Esa dimensión se vuelve responsable en gran medida del bienestar de los jóvenes estudiados en 

concordancia con otras investigaciones que han arrojado resultados similares (Casullo et al., 2002 ; Cruz, 

2019; Mogrovejo & Guamán, 2022).  
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El pertenecer a una institución de la educación superior y las exigencias que trae consigo que confluyan 

personas con similares intereses, unido al escenario de apoyo que la familia y la pareja conformaron, 

hizo que los vínculos psicosociales en estas áreas jugaran un papel primordial en el bienestar psicológico 

de los jóvenes. Estos vínculos se volvieron satisfactorios para los estudiantes pese a las circunstancias 

sucedidas en el confinamiento donde el cambio de dinámica de vida estuvo matizado por conflictos 

familiares, reestructuración de tareas, de horarios en lo que a la familia respecta. En cuanto a las 

amistades y la relación de pareja permitió conocer cuan valiosos y verdaderas se tornaban ante un 

contexto inesperado y para el cual nadie estaba preparado. Dichos vínculos son en la actualidad 

empáticos, estables, cálidos, siendo fuente de satisfacción de necesidades de afecto, vinculación y 

protección, construyéndose desde la confianza y el respeto. 

El éxito en la universidad se debe en parte al apoyo de los padres, a los buenos hábitos de estudio, a la 

consejería académica y sobre todo a las redes de apoyo que tienen los estudiantes según  Rodríguez & 

Quiñones (2012); en concordancia con ese planteamiento, los jóvenes entrevistados le confirieron gran 

importancia a la red de apoyo para llevar  acabo sus estudios sobre todo la educación a distancia dónde 

los padres y familiares se convirtieron en facilitadores de todos los recursos necesarios para poder 

mantenerse en línea en dicho período y luego volver a la presencialidad siendo a su vez la red de apoyo 

un fuerte sustento emocional para los jóvenes. 

El no tener herramientas para enfrentar los cambios que ocurren en la vida universitaria puede causar la 

inestabilidad, la insatisfacción y el abandono académico, mientras que los facilitadores en los estudios se 

relacionan positivamente con el compromiso, la felicidad y el bienestar (Salanova, Martínez, Bresó, 

Llorens, & Grau, 2005). 

De manera general, las áreas más importantes para la vida de los jóvenes en el estudio realizado son: la 

familia, los estudios, la pareja y los amigos, siendo la satisfacción vinculada a estas, la que en mayor 

grado incidía, reforzando un bienestar psicológico adecuado. Sin embargo, la presencia de indicadores 

de funcionamiento negativo trajo consigo que las percepciones de bienestar psicológico disminuyeran 

considerablemente. 

La gran importancia concebida a las relaciones sociales trajo consigo que los jóvenes tuvieran en cuenta 

las opiniones de los otros para tomar sus decisiones, afectando la percepción de autonomía de los 

universitarios. 

En lo referente a la autonomía, los estudiantes investigados aún no son capaces de tomar decisiones por 

sí mismos, teniendo gran importancia la opinión de los agentes externos a sus actos, predominando en 
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los estudiantes afectos negativos como son: angustia e inseguridad. «Me importa mucho qué pensarán 

las otros de mí». «Me cuesta decidir. A veces tengo que consultar la opinión de los otros». 

 Una posible explicación a este hecho puede ser el predominio en los estudiantes de características de 

etapas anteriores del desarrollo y las propias condiciones socioculturales en las que se desenvuelven los 

jóvenes cubanos. 

Zubieta & Delfino, (2010) encontraron en una muestra de universitarios argentinos que las puntuaciones 

más altas del bienestar psicológico correspondían a la autonomía, debido a que los jóvenes debían 

emigrar a otros Estados o países para cursar la carrera, favoreciendo la independencia. 

Estos resultados en cuanto a autonomía concuerdan con  Cruz (2019). Presentan puntos de rupturas con 

otras investigaciones la cuales demostraron que la autonomía en jóvenes universitarios incluso luego del 

confinamiento se muestra positivamente de cara al bienestar psicológico percibido (Mogrovejo & 

Guamán, 2022; Avenio, 2022). 

En los estudiantes investigados predominó también falta de control de situaciones, expresando lo difícil 

que les fue adaptarse al entorno de incertidumbre que generaba la pandemia y luego de un largo período 

de aislamiento social volver a las aulas. Estos resultados se evidenciaron al no poder sobrellevar el 

cambio abrupto, percibiendo en gran medida inestabilidad, afectaciones psicológicas debido a los altos 

niveles de estrés a los que han estado expuesto, sin contar con las adecuadas estrategias de afrontamiento. 

Una posible explicación a este hecho puede ser que la capacidad de adaptación, según Navarrete, Farfán, 

Castro, & Sánchez (2021), se relaciona negativamente con la ansiedad y desesperanza, sentimientos 

encontrados en los jóvenes de su investigación que concuerdan con los resultados de la presente 

investigación y con  (Fernández, Dávalos, Ortega, & Rivera, 2021). 

La capacidad de autocrítica y el autoconocimiento son procesos que pueden no haberse terminado de 

formar en los jóvenes y esta sea la razón por la cual se evidencian en ellos inseguridades y falta de control. 

Afectando sin dudas las percepciones del bienestar psicológico. Siguiendo esta línea Mogrovejo (2022), 

encontró en su estudio como dimensión afectada igualmente la autoaceptación en el sentido que en el 

tiempo de confinamiento al existir más tiempo individual se realizaba una mirada retrospectiva hacia su 

historia de vida, se hacía un análisis de vivencias desde lo negativo. Los estudiantes le dieron mayor 

significado a la insatisfacción de las experiencias y limitaciones surgiendo sentimientos de inutilidad y 

desconfianza. 

El estudio aquí realizado demostró que dentro de las percepciones de bienestar el factor que más 

positivamente influye en el bienestar psicológico de los estudiantes son los proyectos de vida, a pesar de 

no encontrarse completamente estructurados, evidencian ser muy importantes para los jóvenes, seguido 
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de estos los vínculos psicosociales se encuentran formando parte de la satisfacción de los estudiantes. 

Como factores negativos encontramos la autonomía con la incapacidad de tomar decisiones por sí mismo 

evidenciando un locus de control externo, mostrando inseguridades. Las emociones más frecuentes son 

la angustia, miedo, desesperanza, ansiedad; sobre todo el estrés como otro de los factores que más inciden 

en el bienestar siendo causante de insatisfacciones en los resultados académicos, llegando hacer que los 

jóvenes se identifiquen como insatisfechos y perciban inestabilidad y afectaciones psicológicas. 

Resultados similares fueron encontrados por Kreskin (2021), Bautista (2021), Beltrán & Melchor (2021), 

Yataco (2019), Mogrovejo & Guamán (2022).  

Si bien nuestra investigación no tuvo como objetivo establecer correlaciones con las variables 

sociodemográficas, de la interacción con los estudiantes y los resultados de la escala aplicada, se puede 

afirmar que las variables sociodemográficas no influyen en las percepciones de bienestar de los 

estudiantes.  

Aunque este estudio obtuvo datos concluyentes acerca del bienestar psicológico en los jóvenes 

universitarios, presentando puntos de rupturas y encuentro con otras investigaciones, demostró que aún 

queda un amplio camino por recorrer en las ciencias psicológicas de cara a estudiar las experiencias 

universitarias cubanas, luego de situaciones novedosas como lo fue el confinamiento y la educación a 

distancia por COVID-19.  

 

 

CONCLUSIONES 

Los estudiantes de tercer año de las carreras de Psicología, Sociología y Matemática, de la Universidad 

de La Habana, presentaron niveles medios de bienestar psicológico. La dimensión más afectada fue la 

«autonomía» y la menos dañada la de «proyectos de vida». Las dimensiones «control de 

situaciones/aceptación de sí mismo» y «vínculos psicosociales», obtuvieron puntuaciones medias. 

Los factores que potencian el bienestar psicológico en el estudio están vinculados principalmente a la 

capacidad de plantearse proyectos futuros relacionados con la esfera educacional y profesional, 

reconociendo la importancia de las relaciones con los otros para el logro de sus metas. Mientras que los 

supuestos que deterioran el bienestar psicológico se encuentran relacionados con el hecho de tomar 

decisiones por sí solos evidenciando un locus de control externo, mostrando inseguridades. Las 

emociones más frecuentes son la angustia, miedo, desesperanza, ansiedad; sobre todo al estrés como otro 

de los factores que más inciden en el bienestar siendo causante de insatisfacciones en los resultados 

académicos. 
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Podemos decir que existe coherencia entre la dimensión «proyectos de vida» y la autonomía en la 

investigación, pues proyectos medianamente estructurados pueden estar dados por niveles bajos de 

autonomía. Pensar y crear un proyecto futuro implica tomar una decisión, trazarse metas, objetivos y 

realizar acciones concretas. Si a los estudiantes les cuesta tomar decisiones y poseen un locus de control 

externo, es muy probable que no puedan estructurar metas futuras en las distintas áreas de la vida. 

A pesar que no fue objetivo de la investigación realizar correlaciones, del análisis de los cuestionarios y 

la entrevista a los sujetos investigados se puede llegar a  la conclusión que no depende del sexo para 

manifestar niveles altos, bajos o medios del bienestar psicológico y sus dimensiones. 

En base a estos resultados se trazaron recomendaciones para seguir profundizando en estos aspectos de 

crucial actualidad y pertinencia. Con sugerencias para el diseño de nuevas futuras investigaciones. 
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RESUMEN 

El consumo cultural es un escenario de aprendizaje social donde se construyen subjetividades y 

se regulan comportamientos de forma constante. En este marco, surge la presente investigación 

con el objetivo de describir las prácticas de consumo cultural de un grupo de adolescentes 

transgresores de la ley y su vinculación con la conducta delictiva o antisocial, en el período de 

junio a octubre del año 2022. Para ello se empleó una metodología de investigación cualitativa 

y como método principal, la entrevista. Se encontraron coincidencias entre las prácticas de 

consumo cultural del grupo estudiado y las del resto de la población adolescente. No obstante, 

estas difieren en la significación que reciben sus contenidos y que tienen una expresión en los 
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estilos de vida y comunicación de los adolescentes infractores de la ley. Por tanto, el consumo 

cultural deviene factor de influencia significativa en el surgimiento y la reproducción de 

conductas transgresoras.  

Palabras clave: consumo cultural, adolescentes transgresores, comportamiento 

 

ABSTRACT 

Nowadays, cultural consumption is a social learning scenario where is built subjectivities and 

people constantly regulate their behaviors. Within this framework, the present investigation 

arises with the objective of describing the cultural consumption practices of a group of 

adolescents who transgress the law and their connection with criminal or antisocial conduct, in 

the period from June to October 2022. A qualitative research methodology was used and the 

interview was the main method. Coincidences were found in the cultural consumption practices 

of the studied group and those of the rest of the adolescent population. However, these differ in 

the meaning perceived through its contents, which is also reflected into the adolescents 

transgressor´s life styles and communication. Therefore, cultural consumption becomes a factor 

of significant influence in the emergence and reproduction of transgressive behaviors. 

Keywords: cultural consumption, adolescent transgressors, behavior.  

 

 

INTRODUCCIÓN 

Durante mucho tiempo, las investigaciones sobre consumo cultural en Cuba se orientaron al estudio de 

elementos puntuales de públicos, audiencias y tiempo libre (Linares, Rivero, Moras & Mendoza, 2009; 

Moras & Rivero, 2016). Sin embargo, a la luz de los aportes teóricos de científicos latinoamericanos que 

constituyen referentes importantes si de consumo cultural se trata, se avanzó de una investigación 

descriptiva, a una que da valor a las producciones subjetivas a él asociadas. 

En relación con la definición de este constructo, ha sido muy valioso el aporte de Néstor García Canclini, 

autor que precisa la categoría como: «[…] conjunto de procesos de apropiación y usos de productos en 

los que el valor simbólico prevalece sobre los valores de uso y de cambio, o donde al menos estos últimos 

se configuran subordinados a la dimensión simbólica» (Canclini, 1999, p. 42). En este sentido, lo 

considera como una práctica sociocultural, en la que se construyen significados y sentidos de vida. 

El acceso al universo cultural y simbólico, y la participación cultural, constituyen elementos 

fundamentales de formación de la sensibilidad, la expresividad y la convivencia. En la actualidad, el 
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consumo cultural tiene implicaciones no solo en la frecuencia de su uso o apropiación, sino también en 

las experiencias simbólicas de los sujetos (Güel, Morales, & Peters, 2011).  

Las prácticas de consumo son tan heterogéneas como las personas en sí. Particularmente en la 

adolescencia, estas se diversifican mucho más, en función de los nuevos intereses y el aumento de la 

selectividad, que emergen de las propias características de la etapa.   

Lo cultural, cuando se investiga la adolescencia, tiende a asociarse con la creación de estilos y códigos 

expresivos conectados con formas exclusivas de agrupación, nombradas «culturas juveniles». Esos 

estudios se dedican al análisis de la relación entre prácticas de consumo cultural y procesos identitarios, 

con especial atención en las vivencias y los discursos de los propios adolescentes (Moras & Rivero, 

2015). 

Moras y Reynó (2018) sistematizaron los resultados de dos encuestas nacionales sobre consumo cultural, 

realizadas por el Instituto Cubano de Investigación Cultural Juan Marinello, en las que participaron 

adolescentes divididos en dos grupos etarios: de 12 a 14 años de edad y de 15 a 18 años de edad. En 

ambos, prácticas culturales como escuchar música, ver televisión, jugar y conversar con amigos 

alcanzaron más de 96 % de preferencia. Asimismo, destacaron los escenarios festivos con un relevancia 

entre 70 % y 86 %. En este sentido, los mencionados autores plantean que los consumos culturales de los 

grupos de adolescentes cubanos denotan diversidad de prácticas e interés en formación por disímiles 

espacios, lo que obliga a promotores e instituciones accionar en pos de su desarrollo.   

En nuestro actual contexto socioeconómico, político y cultural existen múltiples y crecientes influencias 

mediáticas, cuyos alcances transversalizan todas las esferas de la vida personal y social. Cada vez son 

más evidentes los impactos de las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) y los diversos 

contenidos que desde estas se gestan, en la construcción de subjetividades colectivas e individuales. Así, 

se ve al consumo cultural como un escenario de influencia y aprendizaje social, donde las personas 

producen, reproducen y regulan constantemente sus comportamientos. Las infancias, adolescencias y 

juventudes constituyen las poblaciones más vulnerables en estas realidades, dado el consumo acrítico 

que generalmente realizan de los contenidos.  

Cada vez se hace más necesario acercase desde la ciencia a las particularidades de la población y el 

contexto, atrapar la esencia y singularidad e indagar en los modos como cada individuo se apropia, se 

simboliza y representa para sí —y con los otros—, su realidad y su cultura.  

Entre las adolescencias diversas se hace necesario enfocar la mirada en aquellas que han transgredido la 

ley, ya que este es un tema no resuelto aún, que preocupa a nivel internacional por el aumento en los 

últimos años y su incidencia a nivel social e individual.  
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Se alude a adolescentes entre 12 y 16 años de edad, que han cometido hechos que la ley tipifica como 

delitos o manifiestan una conducta social inadecuada, adolescentes que transgreden las normas que 

regulan el comportamiento legal y social. Según Ortiz (2019), a estas adolescencias se le han asociado 

históricamente categorías, como marginalidad, delincuencia, inadaptación social y exclusión.  

Los adolescentes, ante escenarios de desventaja social, tienden a maximizarse en sus expresiones 

negativas. La conducta transgresora, por tanto, es el resultado de un conjunto de condiciones y 

acontecimientos ante la falta de redes de apoyo y agentes de socialización favorables (Hernández, 2022). 

Para el trabajo con estas adolescencias, el Ministerio de Educación (Mined) y el Ministerio del Interior 

(Minint), de Cuba, realizan aproximaciones de evaluación y reeducación. Se creó un Sistema de Atención 

a Menores, cuyo carácter es despenalizado, con enfoque preventivo, educativo y de reinserción social y 

escolar, que se interrelaciona con actores gubernamentales, sociales y comunitarios, y se basa 

esencialmente en un modelo de Protección Integral (Conde, 2022). 

Una de las medidas de las que se dispone es que, según la gravedad del delito o la conducta de impacto 

social negativo, el adolescente ingrese a una Escuela de Formación Integral (EFI). Su estancia allí tiene 

un carácter transitorio, determinado por cuatro etapas: inicio, desarrollo, consolidación y egreso, en 

dependencia de los cambios morales y comportamentales, y de las condiciones que dieron lugar a su 

ingreso.  

La conducta desviada o incurrir en acciones delictivas se deben a causantes heterogéneas que suponen la 

incidencia tanto de factores intrínsecos como de ambientales y contextuales. Es por ello que requiere 

miradas individualizadas y según las realidades en las que se desarrolla cada adolescente.   

Dos investigaciones de 2019 realizadas en la EFI de La Habana, por la Facultad de Psicología (Peraza, 

2019; Rodríguez, 2019), se dirigieron al estudio de las distintas prácticas de consumo cultural de un 

grupo de adolescentes transgresores de la ley en condición de internamiento y su vinculación con la 

construcción identitaria. No obstante, en cuanto al estudio del consumo cultural y su influencia en la 

regulación del comportamiento social de los adolescentes en nuestro país, permanece una brecha en la 

evidencia científica que permita articular acciones de trabajo educativo y comunitario con ellos. Entonces 

cabría preguntarse: ¿cuáles son las características del consumo cultural de un grupo de adolescentes 

transgresores de la ley en condición de internamiento en la actualidad? ¿Qué significado tienen esas 

prácticas de consumo, de cara a sus conductas delictivas o socialmente desajustadas?  

Esta investigación, realizada durante los meses de junio a octubre de 2022, describe las prácticas de 

consumo cultural de un grupo de adolescentes internos en la EFI de La Habana, y su vinculación con la 

conducta transgresora, y se corresponde con la línea de investigación «Psicología y estudios sociales», 

http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba


REVISTA CUBANA DE PSICOLOGÍA   http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba                                            116 
 

 
Revista cubana de Psicología.  ISSN 2788-4287   v.5 n.8 junio/diciembre 2023. 

de la Facultad de Psicología de la Universidad de La Habana y, en particular, da continuidad a la labor 

investigativa del Proyecto Escaramujo de la propia facultad, que tiene entre sus principales objetivos, 

potenciar el bienestar psicosocial de infancias y adolescencias cubanas, con especial énfasis en aquellas 

que se encuentran en situaciones de desventaja social.  

 

MÉTODO 

Se trabajó con tres unidades de análisis: 

 

1. Adolescentes transgresores que se encuentran internos en la EFI de La Habana, en las etapas de inicio, 

desarrollo, consolidación y egreso. 

2. Educadores del Sistema de Atención a Menores que trabajan en la EFI, de La Habana. 

3. Informantes clave del Sistema de Atención a Menores.  

 

La muestra total del estudio comprende 30 sujetos: 15 adolescentes, 8 educadores de la EFI de La Habana 

y 7 informantes clave del Sistema de Atención a Menores.  En cada caso, son muestras no probabilísticas, 

en tanto su finalidad no es la generalización, sino que su elección responde a las características del 

estudio.  

Para la primera unidad de análisis se utilizó una muestra de casos-tipo, que responde al propósito de 

examinar las experiencias y los significados de un grupo social (adolescentes transgresores en 

internamiento) sobre el tema de estudio. Se empleó una muestra homogénea para la segunda unidad de 

muestreo, pues los educadores comparten un mismo perfil o iguales características en relación con el rol 

(perfil del cargo). Se definió una muestra de expertos, a partir de la identificación de informantes clave 

que poseyeran un conocimiento más amplio acerca del trabajo educativo en las EFI (Hernández-Sampieri 

& Mendoza, 2018). 

El enfoque de investigación fue cualitativo, con un diseño fenomenológico que permitió explorar, 

describir y comprender las experiencias, desde la perspectiva de los sujetos en su ambiente natural y en 

relación con el contexto (Hernández-Sampieri & Mendoza, 2018). 

Para la recogida de información los métodos principales fueron la entrevista y la observación 

participante. Esta última permitió mantener experiencias directas con los sujetos y conocer las 

actividades que realizan en condiciones naturales y de su cotidianidad en la institución escolar.  

Se aplicó una entrevista profunda a los adolescentes, con el propósito de explorar sus prácticas de 

consumo cultural, a partir de sus preferencias y vivencias dentro y fuera de la escuela. Para los educadores 
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e informantes clave se utilizaron entrevistas estructuradas, que permitieron obtener informaciones 

específicas sobre tales prácticas de consumo cultural y las actividades que se realizan en la institución.  

Mediante el análisis documental se realizó la revisión de los documentos reglamentarios de la EFI de La 

Habana, así como los expedientes de los adolescentes para obtener datos sociodemográficos y 

sociopsicológicos. En cuanto a las características sociodemográficas de la muestra de adolescentes se 

tiene un predominio del sexo masculino y color de la piel mestizo y negro. Sus edades oscilan entre los 

13 y 16 años, y provienen de provincias occidentales, predominantemente de La Habana. La causa de 

internamiento más frecuente es por manifestar conductas desajustadas y de impacto social negativo 

(Conducta) (tabla 1). 

 

Tabla 1. Caracterización sociodemográfica de la muestra de adolescentes  

N° Edad Sexo Color de 

la piel  

Lugar de procedencia Causa de 

internamiento 

1 15 Mujer Negro Habana Vieja, La Habana Conducta 

2 14 Hombre Mestizo Cerro, La Habana Conducta 

3 15 Hombre Negro Cerro, La Habana Lesiones 

4 16 Mujer Blanco Habana del Este (Guanabo), 

La Habana 

Asesinato 

5 15 Hombre Meztizo Arroyo Naranjo, La Habana  Asesinato 

6 13 Hombre Mestizo San Miguel del Padrón, La 

Habana 

Conducta 

7 13 Mujer Mestizo Boyeros, La Habana Conducta 

8 14 Mujer Mestizo 10 de Octubre, La Habana Conducta 

9 15 Hombre Negro 10 de Octubre, La Habana Portación y tenencia 

ilegal de armas 

10 15  Hombre Negro  Cerro, La Habana  Conducta  

11 15  Hombre Negro  Güines, Mayabeque  Robo con Fuerza  

12 13  Mujer Mestizo  Municipio Especial Isla de la 

Juventud  

Conducta  

13 

15  Mujer Mestizo  

San Miguel del Padrón, La 

Habana  Conducta  

14 14  Hombre Negro   Habana Vieja, La Habana  Hurto  

15 

15  Hombre Blanco  

San Miguel del Padrón, La 

Habana  Conducta  

 

 

RESULTADOS 
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Entre las principales prácticas de consumo están: compartir con amigos y familias e ir a fiestas u otros 

lugares recreativos (14/15), escuchar música (13/15), ver materiales audiovisuales diferentes a la 

programación televisiva (11/15) y programas humorísticos de la televisión cubana.  

Los intereses de consumo se corresponden con las características de la adolescencia como etapa del 

desarrollo, en tanto predominan prácticas que suponen una alta interacción con los otros y la satisfacción 

de necesidades de socialización, esparcimiento e intercambio con iguales. En relación con sus motivos, 

los adolescentes hacen referencia al entretenimiento, la diversión y la recreación, especialmente fuera de 

la casa. 

En cuanto al grupo de amigos, los educadores argumentan que en las conversaciones internas resaltan 

temáticas como la vida extraescolar, los planes futuros al egresar de la escuela y los vínculos íntimo-

afectivos, ya que se la pasan hablando de lo que han hecho en la calle, noviecitas, etc.; de violencia y 

sucesos de la calle, y cuentan diferentes anécdotas de cuando están de pase.  

Los lugares de consumo que destacan son la calle, el barrio y otros espacios públicos, como parques y 

plazas. Entre los espacios favoritos de estos adolescentes sobresalen los «bonches». Educadores e 

informantes clave coinciden en resaltar su reiterada asistencia a estas actividades, las cuales son 

escenarios favorables para cometer delitos. De acuerdo con lo planteado por Rodríguez, Hernández y  

Moras (2021), los «bonches» son fiestas callejeras a las que asisten con asiduidad, generalmente en 

horario nocturno, sin control social, donde predomina el consumo de reguetón; actividades nocivas como 

fumar, ingerir bebidas alcohólicas y otras sustancias tóxicas (como drogas) y se establecen relaciones 

conflictivas con coetáneos y adultos.   

La recurrencia a estos espacios, en su comunidad u otras vecinas, permite a los adolescentes el desarrollo 

de relaciones sociales y la interacción grupal. Paralelamente, les satisfacen necesidades de autonomía y 

autoafirmación, al brindarles la posibilidad de salir de los límites físicos del hogar y de la presencia de 

adultos. Sin embargo, constituyen lugares en los que pueden, de forma deliberada, adoptar conductas a 

consecuencia de las cuales deben vivir procesos de internamiento —trasnochar, deambular, ausentarse 

al hogar «Yo deambulaba por la calle, me fugaba de mi casa y me juntaba con malas amistades antes de 

llegar aquí». 

Es necesario resaltar que la condición de estar internos, media en la elección de las prácticas de estos 

adolescentes, quienes refieren saber que cuando salen de pase deben mantener un comportamiento 

adecuado, realizar más actividades con su familia y evitar unirse a iguales que puedan llevarlos a reincidir 

en conductas inapropiadas. Mantener estos comportamientos representa una garantía para obtener más 

salidas los fines de semana y acortar su estancia en la escuela.  
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Entre las prácticas que ellos menos realizan están: leer (3/15), dibujar (3/15), actuar (2/15) y escribir 

(2/15). Algunos actúan como parte de un grupo seleccionado, «por su buen comportamiento», para 

participar en la Compañía La Colmenita. Estas prácticas forman parte de las actividades diseñadas por la 

institución educativa en la que está insertados; pero no responden, esencialmente, a sus necesidades e 

intereses de consumo, ni ellos participan en su elección. En cambio, la recreación como práctica 

institucional tiene gran aceptación y disfrute por parte de los adolescentes. Resulta una actividad 

destinada a escuchar música y bailar, con una frecuencia semanal. Esta práctica se vincula con el 

consumo musical, en tanto propicia escuchar el género reguetón, de alta preferencia por los adolescentes 

(13/15). Otros géneros como la balada o las canciones románticas (3/15), el rap (2/15) y el hip hop (1/15), 

destacan en menor medida. 

Los adolescentes advierten una particularidad del tipo de música de reguetón que escuchan, definiéndola 

como: «la cubana repartera». La llamada música «repartera» es un subgénero del reguetón propio de 

nuestro país, muy escuchado hoy, sobre todo por su capacidad rítmica para motivar el baile. Sus letras 

ordinarias se refieren al sexo, la mujer como objeto sexual y el predominio de palabras obscenas 

(Rodríguez, Hernández, & Moras , 2021).  

Mediante la observación participante y las entrevistas de los informantes clave, se comprueba el consumo 

de reguetón no solo en las recreaciones, sino además, en otros momentos cuando utilizan la música para 

acompañar y armonizar distintas actividades (horarios de almuerzo, baño y trabajo en las áreas escolares). 

En este sentido, se comprende que el contexto escolar es un espacio más donde los adolescentes se ven 

expuestos al consumo de este tipo de música, y pueden naturalizar y apropiarse de elementos 

comunicativos y comportamentales que promueven sus contenidos.  

De manera general, este género ocupa un lugar elevado en el espectro de preferencias musicales de los 

adolescentes estudiados, y la inclinación hacia su consumo está motivada por la necesidad de diversión 

y las tendencias del momento, argumentando que «todo el mundo hoy en día lo que oye es eso». Definen 

esa música como «caliente y ambiental», asociando sus beneficios al goce y el baile; pero reconociendo 

la provocación de sus letras a lanzar ofensas y frases obscenas a otras personas: «Hay música que son 

calentadoras… que dicen cosas que se tiran unos a los otros, que si tú eres un traste, que si te levanté la 

jeva, música ambiental… son las que hacen que uno baile, que uno goce». 

Entre los cantantes preferidos de este subgénero resaltan: Wow Popy, Ja Rulay y Fixty Ordara, el Payaso 

x Ley, el Bebeshito, Kimiko y Yordy y Wampi, quienes representan artistas individuales o dúos que 

marcan una tendencia musical en nuestra actualidad. La moda sustenta su preferencia por parte de los 

adolescentes, quienes refieren que «son los que están pegados».  
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El gusto por este tipo de música se relaciona estrechamente con los lugares que frecuentan estos 

adolescentes, entre los que resaltan —como se señaló anteriormente— los «bonches» y donde la principal 

compañía constituye el grupo de amigos.   

Al indagar en la opinión de los adolescentes, acerca de la relación de su consumo musical con las 

conductas transgresoras, hubo opiniones divididas. Unos advierten que este tipo de música puede 

incitarlos a manifestar comportamientos delictuosos u otras indisciplinas (8/15): «Claro que lo hacen, 

profe, porque esa música calienta, forma ambiente y ya, a la gente le dan ganas de fajarse, y entonces 

ponen la canción Chamaco mete mano y ya quieren sacar cuchillos;… uno está en un bonche y ponen 

canciones de guapería y to’ eso y no sé, le crea un ánimo que se quiere fajar».  

El resto (7/15) no identifica ninguna influencia sobre sus comportamientos: «No, la canción no te dice 

roba ni haz esto;… si yo sé que me va a buscar problemas no la escucho y ya; aunque tú escuches ese 

tipo de música no tienes que hacer nada de eso».  

A partir de esto se puede apreciar la capacidad de algunos adolescentes para identificar las conductas 

violentas promovidas en este tipo de música y tener, además, un papel activo en la regulación de sus 

comportamientos ante sus posibles influencias; pero no expresan una valoración crítica sobre estos 

contenidos.  

En cuanto al consumo audiovisual, se aprecia una tendencia a ver materiales diferentes a la programación 

televisiva cubana. Entre los productos audiovisuales más vistos están: seriales (7/15) y películas (6/15); 

los géneros que mayor preferencia alcanzan son: acción (7/15), terror (4/15), animados (4/15) y ficción 

(2/15). Resultan privilegiadas películas como 365 Días (3/15), la saga cinematográfica Rápido y Furioso 

(2/15) y series como Pablo Escobar (5/15), El Señor de los Cielos (4/15), La Viuda Negra (2/15) y La 

Reina del Flow (2/15).  

Los motivos en torno a la elección de estos productos hacen alusión al entretenimiento y sus contenidos, 

relacionados fundamentalmente con sexo, mafia, narco y violencia: «Eso lo que trata es de narco, de 

droga, de problemas, de negocios porque eso es lo que se ve ahí;… porque tiene mucha acción y trata de 

narcos;… hay una acción, un conflicto del malo con el bueno». 

Estos intereses pueden estar sugiriendo procesos de apropiaciones identitarias, a partir de comparaciones 

de sus realidades con las de los personajes, donde sobresalen elementos objetivos, como la adopción de 

conductas antisociales y la ocurrencia de actos delictivos (tráfico de drogas, robo con fuerza, portación 

y tenencia de armas blancas, homicidios, entre otros).  

Se obtiene entonces que la interacción con estos materiales se realiza más en espacios privados (casas) 

que públicos, por tanto, resalta la familia como principal compañía de consumo.  En ello pudiera estar 

http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba


REVISTA CUBANA DE PSICOLOGÍA   http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba                                            121 
 

 
Revista cubana de Psicología.  ISSN 2788-4287   v.5 n.8 junio/diciembre 2023. 

influyendo la preferencia por la comodidad del hogar; pero, además, la falta de interés o accesibilidad de 

estos adolescentes (por condiciones socioeconómicas o el propio internamiento) a otros espacios de 

consumo, como teatros y cines.  No obstante, respecto a la vinculación de estos consumos audiovisuales 

y sus conductas infractoras de la ley, los adolescentes, en su mayoría (10/15) consideran que no existe 

relación alguna: refieren que «si ves la película es porque te gusta no para coger valor y fajarte; y es una 

novela, y al final el que hace el mal lo paga». Unos pocos (3/15) cuentan que sí pueden influir 

negativamente en sus comportamientos al querer imitarlos; «pero a veces uno quiere ser como el que sale 

en la novela y eso y por eso es que pasa todo esto, cuando uno ve eso y se emociona y quiere hacer lo 

mismo y no te sale bien y ya, caes aquí»; otros (2/15), no supieron aportar alguna respuesta afirmativa o 

negativa.  

En lo que respecta al consumo de materiales televisivos de producción nacional, gran parte de los 

adolescentes estudiados (11/15) sí ven la televisión cubana; pero ese consumo se reduce al humor, las 

novelas y otros programas culturales, entre los que destacan Vivir del Cuento, La Neurona Intranquila, 

Tras la Huella, y las novelas cubanas y brasileñas. La preferencia por estos prevalece en detrimento de 

la de otros programas de carácter informativo, por ejemplo, el noticiero. Sobre este los adolescentes 

argumentan que lo ven todos los días en la escuela, «porque es obligado». Se puede decir que estos gustos 

están en correspondencia con las características y necesidades de su etapa de desarrollo.   

De esta forma, se evidencia un consumo reducido de la televisión nacional, en comparación con la amplia 

preferencia por programas de producción internacional, hecho que puede guardar relación con que 

nuestras ofertas televisivas no satisfacen las demandas y expectativas de los adolescentes.  

Discusión de resultados 

De acuerdo con Moras y Rivero (2016), el consumo cultural se mueve de prácticas que homogenizan a 

la población, a otras que la diferencian a su interior en múltiples segmentos.  

Los resultados expuestos en relación con las prácticas culturales que mayor preferencia alcanzan en el 

grupo de adolescentes estudiados, tienen coherencia con los encontrados en las investigaciones 

antecedentes con adolescentes transgresores, llevadas a cabo por Rodríguez, Peraza, Hernández y Moras 

(2020) y Rodríguez, Rodríguez y Moras (2021). A la vez, están en consonancia con los obtenidos en 

estudios realizados a la población adolescente no transgresora, a partir de la Encuesta Nacional de 

Consumo Cultural del Instituto Cubano de Investigación Cultural Juan Marinello (Linares, Moras, & 

Rivero, 2008; Linares, Rivero, Moras, & Mendoza, 2009; Moras, Linares, Mendoza, & Rivero, 2011; 

Moras & Reynó, 2018; Moras & Rivero, 2015). 
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En este sentido, con relación al consumo musical se aprecia en los adolescentes que están en situación 

de transgresión, una preferencia por el reguetón, coincidiendo con lo encontrado por Moras et al. (2011) 

en población juvenil cubana, así como un rechazo en cuanto a audiovisuales y materiales televisivos. Así 

lo observaron también Armenteros (2015) y Echemendía (2015), quienes señalan que el consumo 

audiovisual del «paquete semanal» radica en el epicentro del consumo cultural informal de la población 

cubana. 

De esta forma, se evidencia un patrón preferencial estable en las prácticas culturales de adolescentes y 

jóvenes cubanos, en cuya existencia intervienen variados intereses y motivos en formación, que se dan 

en estas edades psicológicas, así como las ofertas y los accesos presentes en el contexto cultural actual, 

más allá de determinadas situaciones sociales, como el internamiento en una Escuela de Formación 

Integral.  

No obstante, el consumo cultural en los adolescentes que están en situación de transgresión, adquiere 

matices singulares y, en este sentido, lo que cobra relevancia no es la práctica en sí, sino la apropiación 

—generalmente sin crítica reflexiva— que ellos hacen de sus contenidos, la cual también fue estudiada 

en las investigaciones precedentes con población trangresora, específicamente sobre su influencia en la 

conformación identitaria de los adolescentes (Peraza, 2019; Rodríguez, 2019).  

Si bien el intercambio con iguales y la asistencia a fiestas u otros lugares públicos, constituyen fuente de 

satisfacción de necesidades y bienestar para estos adolescentes, son escenarios habituales de disfrute que 

presentan y devienen factores de riesgo para acentuar comportamientos antisociales o delictivos. Los 

contenidos musicales y audiovisuales que consumen naturalizan relaciones violentas y estereotipadas, en 

las que predominan los tratos peyorativos, las palabras obscenas y la hipersexualización. Asimismo, se 

da un proceso de apropiación, mediante el cual los adolescentes adoptan conductas imitativas que 

incluyen la forma de vestir, el lenguaje verbal y extraverbal y los comportamientos delictivos. 

Lo anterior está en correspondencia con lo registrado en estudios sobre el tema, realizados a nivel 

internacional. En relación con el consumo audiovisual, los géneros preferidos por nuestros sujetos, 

coinciden con los identificados por Guerreo (2017), en una investigación con adolescentes que están en 

conflicto con la ley penal en Perú. El autor describe que estos poseen una predilección por géneros 

cinematográficos, como acción, terror y comedia. Expone que estos géneros se consideran disparadores 

de identidad, afirman estereotipos y propician la comparación e identificación de su realidad con la de 

los personajes.   

Por su parte, Coyne y Padilla-Walker (2015), en Estados Unidos, comprobaron que escuchar música con 

temáticas agresivas y sexuales se asocia con la iniciación y el incremento de comportamientos violentos 
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y el sexo. Concluyen que escuchar ciertos tipos de contenidos en la música puede tener un efecto 

longitudinal en la conducta durante la adolescencia.  

En el artículo «Influencia en la violencia de los medios de comunicación: guía de buenas prácticas», 

Menor y Cruz-López (2020) sistematizan resultados de investigaciones que evidencian una relación 

significativa entre la influencia de los medios, la violencia mediática y la asunción de conductas agresivas 

en poblaciones adolescentes. Así, encontraron que el consumo de programas televisivos, videojuegos, 

música y videos musicales con contenidos violentos, constituyen factores de riesgo del comportamiento 

agresivo en esta etapa. 

Una mirada a las causas de internamiento de la muestra de adolescentes (tabla 1), permite observar 

conductas de indisciplina social y hechos delictivos, como portación y tenencia ilegal de armas blancas, 

robo con fuerza, lesiones y asesinato. Esas acciones se corresponden con las reflejadas en los géneros 

cinematográficos que ven y la música de reguetón que consumen, con marcada tendencia a la agresividad.  

De manera general, existe en los adolescentes estudiados una exposición predominante a contenidos 

banales, vulgares y negativos. Los significados y sentidos personales que estos les ofrecen, influyen en 

la adopción y reproducción de conductas alejadas de las normas sociales y legales, teniendo que vivir, 

como consecuencia, procesos de internamiento, etiquetamiento y exclusión social. 

Lo expuesto hasta aquí permite argumentar que en la conducta transgresora inciden diferentes elementos 

personológicos y contextuales, como se advirtió con anterioridad, entre ellos figura el consumo cultural 

como factor de influencia significativa en la producción subjetiva y la regulación del comportamiento.  

 

CONCLUSIONES 

Esta investigación ha permitido establecer una relación entre las características del consumo cultural y 

el comportamiento en adolescentes que se encuentran en situaciones de transgresión de la ley y, por tanto, 

viven un proceso de internamiento en la Escuela de Formación Integral de La Habana. En tal sentido, 

podemos concluir lo siguiente:  

 

• Existen similitudes en las prácticas de consumo cultural de las adolescencias transgresoras de la ley 

y las del resto de la población adolescente en Cuba. Las principales son: compartir con amigos y 

familias e ir a fiestas u otros lugares recreativos, escuchar música y ver materiales audiovisuales.  

• En los adolescentes transgresores de la ley, esas prácticas adquieren matices singulares en tanto 

varían sus contenidos, y cobran relevancia las apropiaciones que hacen de estas sin reflexión crítica 

profunda.  
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• El género musical más escuchado en la muestra de adolescentes es el reguetón, de forma especial, el 

subgénero «reguetón repartero», término surgido y popularizado en nuestro país. Asimismo, existe 

una alta inclinación hacia el consumo de audiovisuales de acción y comedia. En ambos consumos es 

elevada la exposición a contenidos nocivos.  

• Las interacciones con los amigos y la asistencia a lugares públicos, como plazas y «bonches», ocupan 

un lugar importante en la vida social de los adolescentes transgresores; sin embargo, igualmente son 

vínculos y contextos favorables a la comisión de delitos o la expresión de conductas de impacto social 

negativo.  

• El consumo cultural deviene factor de influencia significativa en el surgimiento y la reproducción de 

conductas transgresoras.  
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RESUMEN 

La dislexia es un trastorno específico del aprendizaje, que involucra una afectación en el 

reconocimiento de palabras y se caracteriza sustancialmente por problemas en el procesamiento 

fonológico; pero no solo incide en la dimensión cognitiva de quienes lo padecen, sino que genera 

un impacto negativo en los demás ámbitos donde se desenvuelve el individuo. Por ello, es 

importante evaluar e identificar cuando se presentan alteraciones en el proceso lector, prestar 

especial atención al desempeño en la conciencia fonológica (CF) y tener en cuenta que la 

literatura devela su relevancia y papel central en torno a la lectura, lo cual se ratifica en que las 
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intervenciones más efectivas para el trastorno lector se enfocan, precisamente, en el 

entrenamiento de la CF.  

Palabras clave: conciencia fonológica, proceso lector, trastorno especifico de lectura, 

intervención.  

 

ABSTRACT 

Dyslexia is a, heterogeneous, specific learning disorder that involves an impairment in word 

recognition and is primarily characterized by problems in phonological processing, but not only 

affects the cognitive dimension of those who suffer from it, but also generates a negative impact 

in other areas where the individual develops. For this reason, it is important to evaluate and 

identify when alterations occur in the reading process, paying special attention to performance 

in phonological awareness (PA), taking into account that literature reveals its relevance and 

central role around reading, which is confirms that the most effective interventions for reading 

disorder focus on PA training. 

Keywords: phonological awareness, reading process, specific reading disorder, intervention, 

phonological awareness, intervention. 

 

 

INTRODUCCIÓN 

El aprendizaje es definido como el recorrido que lleva un individuo a lo largo de su vida, cuando se 

relaciona con el medio que lo rodea, al adquirir, construir y aprovechar la información proporcionada 

por su entorno, de tal forma, que logra modificar su conducta en función de lo anterior, según las 

estructuras cognitivas que tiene y asumiendo sus necesidades e intereses (Azcoaga et al., 1997). 

De esta manera, se piensa en el aprendizaje como un proceso activo que puede presentar falencias en el 

transcurso del ciclo vital de un individuo y que puede verse afectado por alteraciones de orden biológico, 

que traen como consecuencia las dificultades de aprendizaje. Estas dificultades de aprendizaje son 

definidas por Fiuza y Fernández (2014), como aquellas dificultades constituidas por un grupo 

heterogéneo de problemas, cuyo origen puede ser una disfunción del sistema nervioso central. Se 

evidencian a nivel primario con problemas en el ámbito lingüístico, y falencias en el procesamiento de 

los principales factores cognitivos (atención, percepción y memoria), derivando así al ámbito de lectura, 

escritura y matemáticas, donde de manera secundaria se pueden afectar otras áreas curriculares. Al mismo 
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tiempo, pueden aparecer problemas de personalidad, autoconcepto, y sociabilidad a lo largo del ciclo 

vital de la persona. 

La dislexia es una condición en la cual se presenta un nivel lector inferior al que le corresponde por edad, 

precisión, fluidez y comprensión al individuo (National Institute of Neurological Disorder and Stroke, 

2016). Asimismo, genera alteraciones en la conciencia fonológica, que es la capacidad para reconocer y 

manipular las unidades del lenguaje, lo que deriva en fallos del adecuado procesamiento auditivo, óptima 

representación de los sonidos del lenguaje oral y la conversión de fonema-grafema (De los Reyes et al., 

2008; Rodríguez et al., 2008; García et al., 2014; Rojas-Cervantes et al., 2014); igualmente, según el 

enfoque cognitivo, interfieren con el desarrollo adecuado otros procesos en la lectura, memoria de trabajo 

y aprendizaje verbal (Bolaños y Gómez, 2009; Aponte-Henao y Zapata-Zabala, 2013). 

Los trastornos del aprendizaje, puntualmente los trastornos del procesamiento lectoescritor o la dislexia, 

no solo afectan la dimensión cognitiva de quienes lo padecen, sino que generan un impacto negativo en 

los demás ámbitos donde se desenvuelve el individuo, que van desde el entorno escolar y familiar, hasta 

el social, los cuales terminan influyendo en el desarrollo psicológico infantil. Conjuntamente, el bajo 

desempeño escolar asociado a estos trastornos genera síntomas de ansiedad y tiene un efecto negativo en 

la esfera psicológica del niño, a la vez que crea bajos niveles de autoconcepto y autoestima (Talero et al., 

2005; Rebollo y Rodríguez, 2006; Málaga y Arias, 2010; Román, 2013; Ferrel et al., 2014) y provoca 

altos índices de fracaso y deserción escolar (Mateos y López, 2011; Román, 2013; Rojas Cervantes et 

al., 2014, Torres et al., 2015). 

Las implicaciones que tienen los trastornos de aprendizaje en todas las esferas de la vida de un individuo, 

precisadas hasta el momento, han llevado a que sea un tema ampliamente estudiado, con una trayectoria 

investigativa que tributa antes de este siglo, por lo que diversos grupos de autores y asociaciones se han 

especializado en el tema, propiciando así la proliferación fructífera de información, que detalladamente 

expone y actualiza de forma constante cómo se adquieren estos procesos, el impacto de estos trastornos 

y las variables con mayor importancia en el ámbito. 

Por ende, el objetivo de esta publicación es presentar una revisión conceptual, al enfatizar en la 

adquisición, la afectación y el abordaje del proceso lector, y el papel de la conciencia fonológica en su 

aprendizaje e intervención. 

Trastornos del aprendizaje y trastorno específico del aprendizaje lector 

Si se tiene en cuenta el impacto y la complejidad del tema, el tópico se afronta de manera categórica en 

el Manual diagnóstico y estadístico de los trastornos mentales 5 (DSM-5) (American Psychiatric 

Association, 2014), en el que se concibe un trastorno específico del aprendizaje (TEA), como el 
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entorpecimiento del curso adecuado o esperado para el proceso de aprendizaje en los primeros años de 

vida del ser humano, lo que genera una dificultad para adquirir información que no se encuentra definida 

por la edad del niño y su capacidad intelectual. A su vez, el DSM 5 define un grupo TEA que se manifiesta 

como inconveniente significativo en la adquisición y el uso específico de la lectura, la escritura, el cálculo 

o los razonamientos matemáticos, de ahí que se hace necesario demarcar las dificultades en la lectura 

denominada dislexia, en la escritura llamada disgrafia o discalculia en el caso de matemática. 

Esas dificultades producen una serie de desigualdades puntuales entre el desempeño en procesos 

académicos y la habilidad del niño para aprender, considerando su avance académico real, por lo que 

hoy, para establecer el diagnóstico de esta condición, se deben tener en cuenta los siguientes criterios 

diagnósticos planteados por el DSM-5: 

 

• Presentación de los síntomas durante al menos 6 meses. 

• Rendimiento por debajo de la edad en habilidades académicas. Estas alteraciones interfieren 

significativamente en el rendimiento académico o en las habilidades de la vida cotidiana que afecten 

la vida escolar, laboral o social, confirmado mediante evaluación clínica. 

• Las dificultades comienzan a manifestarse en la edad escolar. 

• Las dificultades no se explican por otras discapacidades, como discapacidad intelectual, agudeza 

visual o auditiva, otros trastornos mentales o neurológicos, adversidad psicosocial, falta de 

competencia en el lenguaje o inadecuada instrucción educativa; además, se debe señalar la 

especificidad según el proceso comprometido. 

 

Conviene acotar que la presentación categórica de los TA no explica los procesos cognitivos ni las causas 

neuropsicológicas subyacentes a los síntomas, impidiendo llevar a cabo una intervención adecuada. De 

esta manera, en el ámbito de la psicología y la neuropsicología se han mostrado varios modelos que 

procuran identificar una serie de factores que explican el aprendizaje y cómo se presentan las dificultades 

en la adquisición de las habilidades. Esta revisión se centra en la adquisición y afectación del aprendizaje 

lector. 

Trastorno específico del aprendizaje lector 

La dislexia es un trastorno heterogéneo que involucra una afectación en el reconocimiento de palabras. 

Se caracteriza sustancialmente por problemas en el procesamiento fonológico (Perfetti, 1985; Velluntino 

y Fletcher, 2005, citados por Cuadro, 2011). Adicionalmente, Rivas y Fernández (2011), citados por 

Fiuza y Fernández (2014), aluden a precisiones en cuanto a que la dislexia es un trastorno que se 
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manifiesta como una dificultad para el aprendizaje de la lectura y sus usos generales, incluyendo la 

escritura, debido a retrasos madurativos. 

Asimismo, en cuanto a hipótesis que explicarían el origen del déficit fonológico, diferentes autores 

aseveran que se debe a una deficiencia en la percepción del habla, puntualmente en la discriminación 

fonética, que incide de forma negativa en la categorización fonémica y la generación de representación 

fonológica estable, para llevar a cabo la óptima conexión grafema-fonema (Mannis et al., 1997; Ortiz et 

al., 2008). Aquí es sustancial mencionar que cuando los niños aprenden a leer y escribir, establecen la 

relación entre el fonema que es el sonido y el grafema que es la grafía (letra), esto se da porque las letras 

representan el sonido de las palabras que hablamos y escuchamos, sobretodo en el idioma español, que 

se considera una lengua transparente. 

La perspectiva cognitiva ha dado lugar a enfoques y planteamientos valiosos para comprender la destreza 

lectora. La presente revisión parte de los postulados de la aproximación cognitiva, la cual plantea como 

base teórica que el aprendizaje de la lectura tiene requisitos específicos que incluyen aspectos lingüísticos 

y metalingüísticos, como factores de mayor peso, entre ellos, la percepción fonética encargada de la 

discriminación auditiva de fonemas semejantes y la conciencia fonológica (Stanovich, 1992; Lopera, 

2002, citado por Suarez y Quijano, 2014). Esta escuela también estipula unos componentes inespecíficos, 

como son la atención, la memoria, el lenguaje y la abstracción (Rodríguez, Zapata, y Puentes, 2008). 

Requisitos específicos de la lectoescritura 

Percepción fonética: Seijas et al. (2017) señalan que el procesamiento fonético se asocia al conocimiento 

implícito o explícito que los niños tienen de la estructura de los sonidos de la lengua. Para ello se hace 

necesario un adecuado funcionamiento del sistema auditivo, debido a que este procesamiento da paso a 

la comunicación oral, a partir de dos perspectivas:  

 

1. La estructura sistemática que presentan los fenómenos lingüísticos. 

2. La finalidad comunicativa de la estructura sistemática (Marrero, 2008).  

 

Según Londoño-Muñoz et al. (2016), los fallos en este requisito generan retrasos en los procesos de 

adquisición del aprendizaje lectoescritor, específicamente en la disminución del reconocimiento y 

dominio de las estructuras sonoras de la lengua conscientemente y en las fallas para el adecuado 

desarrollo de la función generalizadora del lenguaje, lo que a su vez repercute en el efecto de esta sobre 

el desarrollo del pensamiento. 
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Conciencia fonológica (CF): es la habilidad metalingüística que permite identificar y manipular las 

diferentes categorías del lenguaje oral, como frases, palabras, sílabas y fonemas (De la Calle et al., 2016). 

Requisitos inespecíficos de la lectura 

Para aprender adecuadamente el proceso lector y disminuir las dificultades es imprescindible mantener 

una adecuada atención. Este proceso se refiere a la capacidad de filtrar estímulos del ambiente, de modo 

que se logren seleccionar los más relevantes y otorgarles prioridad sobre otros. La atención permite un 

nivel de concentración en la actividad mental que posibilita un procesamiento más profundo de forma 

consciente (Asorey y Fernández, 2017). 

Mantener la atención en un estímulo determinado durante el aprendizaje del proceso lector es crucial 

para suprimir distractores en la ejecución de una tarea. El desarrollo de este proceso va aumentando de 

manera sistemática en el lapso de tiempo con que se mantienen los recursos atencionales, incrementando 

el número de estímulos que se pueden manipular y la capacidad para ignorar aquellos irrelevantes 

(Ostrosky-Solís et al., 2016). 

La memoria también se ha demostrado que es un requisito importante para aprender el código lector y 

poder operar con informaciones previamente almacenadas que completan el significado de los textos. La 

memoria se define como un grupo de funciones cerebrales que tienen la tarea de clasificar, codificar, 

almacenar y recuperar una gran diversidad de información que resultan de importancia para el contexto 

y la persona en particular (Carrillo-Mora, 2010). Es necesaria para cualquier tipo de aprendizaje, ya que 

interviene en otros procesos cognitivos relevantes como la adquisición de lenguaje y se considera un 

predictor de habilidades académicas futuras (Ostrosky-Solís et al., 2016). 

El desarrollo del lenguaje y el aumento de la cantidad y la calidad del vocabulario impactan el aprendizaje 

de la lectora pudiendo reducir las dificultades. El lenguaje es la función reguladora que permite al niño, 

en principio, abrirse a su medio externo, se apropia de ella y la lleva al plano interno de regulación 

(López, Solovieva, Quintanar, y García, 2017). Es por medio del lenguaje oral que el niño adquiere 

conocimiento de diferentes palabras que luego podrá plasmar en el código escrito e identificar sus 

significados. Es importante el conocimiento alfabético, porque permite el acceso a cada uno de los 

fonemas del habla y de este modo representarlo en forma de grafemas (Almonacid, 2015). 

Las funciones ejecutivas son un conjunto de procesos de control de arriba-a-abajo involucrados en la 

selección, mantenimiento, gestión de la información y toma de decisiones que se utilizan cuando los 

mecanismos automáticos disponibles, el instinto o la intuición son insuficientes para lidiar con las 

demandas de las tareas (Diamond, 2013). Son la variable cognitiva más estudiada en la última década en 
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cuanto a su relación con el rendimiento académico, incluido el rendimiento lector, desplazando al CI 

(Cortés et al., 2019).  Se reporta que las FE tienen actualmente el mismo valor predictivo que el CI. 

Los requisitos anteriores resultan relevantes a nivel de la práctica clínica, ya que permiten establecer un 

perfil cognitivo detallado del individuo que padece el trastorno y permiten, a través de su especificidad, 

tal como lo exige el DSM 5, identificar el nivel de impacto en el desarrollo que se presenta, el cual puede 

variar entre un individuo y otro, en cuanto al dominio comprometido. De la misma forma, puede influir 

en el proceso de intervención, marcando una ruta de acciones posibles a realizar lo que garantiza un 

abordaje más efectivo.  

En esta revisión, el requisito específico de conciencia fonológica adquiere un papel central, se destaca su 

importancia y en coherencia con la postura de Castles et al., (2018) se entiende que en el aprendizaje del 

proceso lectoescritor, los infantes desarrollan diversas destrezas fonológicas que promueven la 

decodificación de las palabras escritas en sistemas ortográficos de tipo alfabético y dan paso a la adecuada 

correspondencia entre sonidos del lenguaje y las letras. Tal como expresan Molfese et al. (2006), citados 

por Herrera et al. (2007), los estudiantes con mejor conciencia fonológica aprenden a leer más 

eficazmente. 

¿Cuál es el papel de la conciencia fonológica en el aprendizaje lector y su importancia en la 

intervención del trastorno específico de lectura? 

Sobre la base de los requisitos específicos planteados para el acceso al proceso lector, en esta revisión 

cobra relevancia el papel que representa la conciencia fonológica (CF) en el éxito del aprendizaje y la 

automatización de la lectura. La CF ha sido ampliamente estudiada a lo largo de los años y 

conceptualizada como: 

 

• «La capacidad para identificar y manipular las estructuras fonológicas mínimas que conforman las 

palabras de su lengua. La CF se adquiere paulatinamente una vez que se centra la atención en las 

estructuras que componen una palabra» (De Barbieri, 2002, citado por Cárdenas, Espinoza et al., 

2004).  

• «Conciencia fonológica es la habilidad para identificar, segmentar o combinar, de forma intencional, 

las unidades subléxicas de las palabras, es decir, las sílabas, las unidades intrasilábicas y los fonemas» 

(Defior y Serrano, 2011). 

• «Conciencia fonológica es la capacidad que tiene el sujeto de descubrir en la palabra una secuencia 

de fonos o de fonemas, la cual sería consecuencia de la instrucción formal en lectura en un sistema 

alfabético» (Hernández,  2018). 
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• «Se entiende por conciencia fonológica a la toma de conciencia de los componentes fonémicos 

del lenguaje oral, así como otros procesos entre los cuales están segmentar las palabras, 

pronunciarlas, omitiendo fonemas o agregándoles otros, articularlas a partir de secuencias 

fonémicas» (Piñas Zamudio et al., 2020). 

 

En términos generales, los conceptos anteriores recogen la importancia de tomar conciencia sobre 

unidades del lenguaje hablado; pero se diferencian en el grado de precisión con el que detallan el manejo 

de estas. Es por ello que resalta la definición que realizan Defior y Serrano (2011) y Piñas Zamudio et 

al. (2020) —de forma más actual recoge elementos de los primeros autores—, donde destaca que la CF 

no solo se trata de reflexionar o concientizarse de unidades subléxicas del lenguaje hablado, sino de 

manipularlas, de modo que se puedan ejecutar de manera ágil procesos de segmentación, combinación, 

adición, omisión, entre otros, sin que necesariamente se den en un orden creciente, una vez 

automatizadas, cada vez que el individuo se enfrente a la lectura, lo cual permitirá al niño desenvolverse 

de manera oportuna en el ámbito escolar y situaciones de su cotidianidad. 

En la bibliografía referenciada hasta aquí se muestra la existencia de un nexo esencial entre el aprendizaje 

de la lectura y el desarrollo de la conciencia fonológica, y también constituye una variable predictora 

valiosa en etapas anteriores al aprendizaje lector (Torgensen, Wagner y Rashotte, 1994, citados por Trías 

et al., 2009). Además, existe un consenso actual en torno a que la CF y las habilidades fonológicas 

facilitan que los individuos concienticen las unidades léxicas y subléxicas del lenguaje (Gutiérrez-

Fresneda, 2017), ya que la CF permite manejar conscientemente las operaciones para reconocer y 

diferenciar los fonemas como unidades del lenguaje. Por ello, al definir CF se deben considerar los 

elementos mencionados hasta este punto. 

Otros autores plantean que cuando el rendimiento lector es bajo, aumenta la probabilidad de tener un 

trastorno lector, específicamente dislexia. Por ejemplo, en Inglaterra, diferentes estudios revelan que 

aproximadamente el 10% de los niños presentan dificultades de procesamiento lector (Ricketts, Nation 

y Bishop, 2007; Snowling y Hulme, 2011). En Estados Unidos, el 33 % de alumnos de cuarto grado y el 

26 % de alumnos de octavo grado, leen por debajo del nivel básico (Lee, Grigg y Donahue, 2007). En 

Argentina e Italia, el porcentaje de estudiantes con dificultades específicas para la lectura oscila entre el 

5 % y el 10 % de la población escolar total (Ferreres, Abusamra, Casajús, Cartoceti, Squillace y 

Sampedro, 2009). En el caso específico de Cuba, en un estudio epidemiológico realizado del 2003-2006, 

para evaluar prevalencia de trastornos de aprendizaje y conducta en la población escolar cubana, muestra 
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que el 7 % de la población escolar total presenta dificultad global de aprendizaje, y de ellos, 

aproximadamente el 5 % tiene dislexia (Valdés, 2015). 

Cuando se hace referencia a que los trastornos de aprendizaje que tienen mayor cabida son los de lectura, 

resulta importante destacar que estos forman parte de la vida diaria de los niños y deben ser enfrentados 

desde edades tempranas. A lo largo de los años se han realizado contribuciones relevantes para la 

compresión de dificultades en la dislexia, debido a que la psicología analiza los procesos cognitivos 

implicados en la lectura y la adquisición de esta, entendiendo que la dislexia es un trastorno heterogéneo 

que involucra una afectación en el reconocimiento de palabras y se caracteriza sustancialmente por 

problemas en el procesamiento fonológico (Perfetti, 1985; Velluntino y Fletcher, 2005, citados por 

Cuadro, 2011; González-Reyes, Romero y Matute, 2021). 

En investigaciones sobre el aprendizaje de lectura y problemas asociados sobresale la importancia de la 

CF (Cárdenas et al., 2004; Cuadrado y Cuadros, 2005; Signorini, 2005; Rueda et al., 2005; León et al., 

2006). Para varios autores, el compromiso específico en la adquisición de la lectura se asocia con las 

dificultades mayormente en el desarrollo de la conciencia fonológica (Jiménez y Ramírez, 2002; Serrano 

y Defior, 2008, citados por Trías et al., 2009, Jiménez et al., 2009), lo cual la convierte en una habilidad 

metalingüística con importancia práctica al momento de abordar el trastorno lector. 

Para esta revisión es indispensable declarar que la conceptualización de los tópicos a la que se adscribe, 

procede de un amplio diálogo científico llevado hasta la fecha, y se basa en los dos conceptos presentados 

abajo que recogen y establecen de manera clara las implicaciones del trastorno específico en lectura 

(dislexia). 

En este sentido, Lyon et al. (2003) muestra que la Sociedad Internacional de Dislexia define el término 

como una discapacidad específica del aprendizaje, de tipo neurológico. Se caracteriza por la dificultad 

para reconocer palabras en forma precisa y fluida, y por deficiencias en la habilidad para deletrear y 

descifrar. Por lo general, estas dificultades provienen de una deficiencia en el componente fonológico 

del lenguaje, que usualmente no se conecta con otras destrezas de tipo cognitivo, lo que puede estar 

asociado en ocasiones con una instrucción académica efectiva. Otras consecuencias pueden incluir 

problemas con la comprensión lectora y una carencia de experiencia literaria, lo que podría impedir el 

incremento de vocabulario o el conocimiento conceptual previamente adquirido. 

Estas dificultades para leer han sido identificadas en estudios internacionales como PISA (Program for 

Internacional Students Assessment). El informe de resultados del año 2012 mostró que, en 

Latinoamérica, el 46% de los estudiantes no están preparados para enfrentar los desafíos actuales en 

cuanto a su desempeño lector (OCDE, 2016). Existe evidencia que muestra la existencia de diferencias 
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significativas entre los disléxicos y los lectores sin dificultades, en lo que concierne a las habilidades 

metafonológicas y la velocidad de nominación. La velocidad de nominación se refiere a la recuperación 

de códigos fonológicos desde la memoria a largo plazo para la pronunciación de letras, dígitos y palabras 

(De Jong y Van der Leij, 1999, 2003). De igual forma, la velocidad de nominación se corresponde en 

muchos casos con deficiencias en fluidez y velocidad para el reconocimiento de palabras escritas que 

muestran los disléxicos (Cuadro, 2010). 

Todo lo anterior apunta a que la conciencia fonológica adopta un papel crucial para el acceso al proceso 

lector y su importancia en etapas previas al aprendizaje formal de ese proceso, asimismo, cobra 

relevancia determinar el nivel de desempeño que tenga un individuo para orientar el abordaje clínico y 

educativo cuando se presenta un trastorno específico de aprendizaje en la lectura. 

Evaluación de trastornos de lectura 

Para realizar el diagnóstico de un trastorno de aprendizaje específico es importante que los criterios del 

DSM 5 sean soportados por los resultados de una prueba de aplicación individual, estandarizada con 

propiedades psicométricas adecuadas, y que tenga en cuenta la cultura, para así poder evidenciar un 

déficit significativo (Morrison, 2013). 

Entre los cuestionarios y las pruebas neuropsicológicas utilizados para la valoración de trastornos 

específicos del aprendizaje están: Evaluación Neuropsicológica Infantil (ENI), Luria-DNI, PROLEC, 

Subescalas de la Minientrevista Neuropsiquiátrica Internacional para Niños y Adolescentes (M.I.N.I. N-

A), Cuestionario de Problemas de Aprendizaje (CEPA) (Quijano, Aponte, León y Romero, 2010; 

Quijano et al., 2013; Cardona y Cadavid, 2013). 

El procedimiento de evaluación para la dislexia requiere primero de una entrevista donde se recogerán 

los datos de la historia evolutiva, educativa, médica y social del niño, así como antecedentes familiares 

del trastorno; posteriormente, se exploran diferentes áreas de la evaluación neuropsicológica: 

inteligencia, percepción motricidad, memoria, psicomotricidad, lenguaje y, en general, el funcionamiento 

cognitivo (Fiuza y Fernández, 2014). 

En este orden de ideas, al finalizar la evaluación se hace necesario ejecutar un proceso de intervención 

de las dificultades encontradas en la valoración; de acuerdo con Cuadro (2011), los programas de 

intervención para trastornos lectores deben abordar tres áreas que según la evidencia investigativa han 

demostrado un impedimento para llevar a cabo de manera satisfactoria el proceso de aprendizaje en estos 

niños; esas áreas son la enseñanza del principio alfabético, el reconocimiento de palabras y la fluidez 

lectora. Se debe añadir de manera adicional la enseñanza de estrategias de comprensión de textos y 

vocabulario. 
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Intervención del proceso lector 

La literatura revela que las intervenciones con mayor eficacia en la población de niños con trastorno 

lectoescritor, fusionan actividades de manipulación de sonidos del lenguaje oral con la muestra explícita 

de grafemas, debido a que aportan de manera sustancial a la adquisición del principio alfabético (Herrera 

et al., 2007; Defior, 2008). También se puede apreciar el entrenamiento en la conciencia fonológica, en 

la lengua castellana, siendo importante la enseñanza para su desarrollo efectivo (González, 1996; Herrera 

et al., 2007; Bowyer-Crane et al., 2008). 

Basados en todo lo anterior, en 2008 los investigadores uruguayos Cuadro, Trías y Castro ejecutaron un 

estudio para evaluar la eficacia de un programa de intervención en entrenamiento de conciencia 

fonológica, en un grupo de 51 niños con 5 años de edad, de educación inicial de su país. El programa, 

denominado «Entrenamiento en conciencia fonémica en correspondencia con grafemas», consta de una 

secuencia de actividades sobre los fonemas, que busca de forma lúdica. Utiliza un método sistemático 

para entrenar a los niños y avanzar en habilidades fonológicas, según la dificultad de las tareas, las cuales 

se incluyen considerando el grado de dificultad, la secuencia y la metódica para las exigencias lingüísticas 

y cognitivas, como transposición de fonemas y segmentación, además de la unidad lingüística, sílaba y 

fonema del idioma castellano. 

Los resultados de la investigación permiten constatar la eficacia del programa, el cual aumentó los niveles 

de CF, mayormente en la habilidad para segmentar fonemas. El grupo con mejores resultados fue el que 

se entrenó de forma combinada en conciencia fonémica y presentación explícita de grafemas (Cuadro et 

al., 2008). 

A continuación, se presenta una serie de estudios sobre programas que han sido empleados para 

intervención de trastorno de lectoescritura, centrados en abordaje de conciencia fonológica, mostrando 

la relevancia y necesidad de orientar la intervención en ese sentido. 

Seijas, Vega, Larrosa y Fernández (2017) llevaron a cabo una investigación donde se aplicó un programa 

de instrucción para desarrollar la precisión y la velocidad lectora (que incluye CF y velocidad de 

denominación) y donde se examinaron los efectos que tenían estos predictores sobre el aprendizaje de 

lectura. La muestra fue de 326 niños de primero, segundo y tercer grado, pertenecientes a cuatro escuelas. 

De ellos, 171 conformaban el grupo experimental y 155 el grupo de control. Se realizó el entrenamiento 

explícito en CF y velocidad de denominación, durante tres cursos, dos días por semana, en el grupo 

experimental, mientras que los controles continuaron con el plan curricular oficial. Entre los resultados 
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se evidenció que el grupo experimental mostró puntuaciones significativamente más altas frente a los 

controles en las pruebas de CF y denominación rápida y mejores puntuaciones en tareas de lectura en los 

tres primeros cursos de primaria. Estos resultados comprueban la hipótesis de que la intervención 

explícita mejora la precisión y velocidad en lectura de palabras y pseudopalabras, además de que orienta 

la intervención dentro del aula. 

Fresneda y Mediavilla (2017) indagan los efectos de un programa de CF sobre el aprendizaje de 

lectoescritura, examinando la influencia de la CF en el aprendizaje de esos procesos, mediante la 

implementación del programa en la enseñanza enfocada en habilidades fonológicas. El diseño fue cuasi 

experimental, comparando grupos pretest y postest, con una muestra de 435 alumnos con edades entre 5 

y 6 años de edad, de primer grado de primaria, en cuatro colegios de España.  

En la ejecución del estudio seleccionaron dos de las escuelas y asignaron 220 alumnos al grupo 

experimental, a quienes evaluaron por medio de cuatro pruebas: prueba de segmentación lingüística 

(PSL), prueba para la evaluación del conocimiento fonológico (PECO), batería de evaluación de procesos 

lectores-revisada (PROLEC-R) y la proescri-primaria (prueba de evaluación de los procesos cognitivos 

en la escritura). Por otro lado, los estudiantes de los demás colegios conformaron el grupo control con 

un equivalente a 215 alumnos, a quienes no se les aplicó prueba. Los principales resultados determinan 

que existe un vínculo entre el desarrollo de las habilidades que favorecen la CF y el aprendizaje del 

lenguaje escrito. Se añadió evidencia que soporta que un alto conocimiento de la estructura del lenguaje 

oral mejora el acceso del aprendizaje de lenguaje escrito; también otorga importancia a la toma de 

conciencia de las unidades fonémicas, capacidad para fraccionar las unidades léxicas y operar sílabas 

para el proceso de aprendizaje de la escritura. 

De igual manera, González-Valenzuela y Martin-Ruiz (2016) mostraron la reciprocidad entre el lenguaje 

oral y escrito —ya que comparten procesos cognitivos—, a través de un estudio que buscaba examinar 

los efectos que tiene un programa de intervención sobre el lenguaje oral desde edades tempranas, el cual 

fomenta de manera sistemática la adquisición de mecanismos de lectoescritura. La muestra fue de 56 

alumnos en riesgo de dificultades de aprendizaje, distribuida en dos grupos: con y sin instrucción. El 

estudio tuvo un diseño longitudinal con cuatro evaluaciones y tres fases de intervención. Se evaluó el 

desarrollo del lenguaje oral, fonológico, semántico y morfosintáctico, presentando como resultado que 

la intervención temprana del lenguaje escrito es relevante para mejorar el desarrollo del lenguaje oral en 

la población con la que se trabajó. 

González, Cuetos, Vilar, y Uceira (2015) se enfocaron en el efecto que los predictores de CF y velocidad 

de denominación ejercen sobre el aprendizaje de la escritura, por medio de un estudio cuasi experimental 
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y longitudinal. La muestra estuvo conformada por 271 alumnos de cuatro escuelas, incluyendo zonas 

urbanas y rurales de España, divididos en dos grupos: uno experimental con 138 estudiantes y otro de 

control con 133 alumnos. Los primeros tuvieron acceso al programa de intervención durante tres cursos 

y los segundos continuaron con la formación oficial para el aprendizaje lectoescritor. Los investigadores 

realizaron medidas pretest y postest en conciencia fonológica y velocidad de denominación cuando 

finalizaba cada curso, y postest en tareas de escritura al terminar el estudio. Los hallazgos de esa 

investigación señalan que el grupo experimental consiguió puntuaciones significativamente más altas en 

pruebas de conciencia fonológica y denominación rápida, y puntuaciones favorables en tareas de 

escritura frente a los controles. 

Soriano, Félix, Soriano, Jarque, Nievas y Descals (2009) hicieron un estudio con el propósito de examinar 

la eficacia del programa multicomponente, llamado Velocilector. Su objetivo era estudiar de qué forma 

contribuyen las variables cognitivas sobre la respuesta de estudiantes con dislexia evolutiva en ese 

programa. La muestra estuvo conformada por 20 niños, con edades comprendidas entre los 9 y los 13 

años de edad, con diagnóstico de dislexia evolutiva. Los participantes fueron evaluados antes de iniciar 

la intervención (pretest) y una semana después de terminar el entrenamiento (postest), mediante las 

subpruebas de lectura de pseudopalabras y palabras de la prueba PROLEC-R. Los autores integraron 

como variables predictivas cognitivas: velocidad de nombramiento, memoria a corto plazo verbal y 

conciencia fonémica. Los resultados del estudio apuntan a ganancias significativas en la fluidez lectora, 

consecuente con las mejoras alcanzadas en los índices de lectura de palabras y pseudopalabras (exactitud 

y tiempos de lectura). También se evidenció el valor predictivo de las tres variables respecto a las 

ganancias del programa. 

Finalmente, con la revisión reciente de Balbi et al. (2018), la literatura devela que la mayoría de las 

investigaciones basadas en la evidencia sobre el tema de intervenciones en alfabetización y abordaje en 

niños con afectación en su nivel lector, es escasa cuando nos referimos a población hispanohablante y se 

limita a países angloparlantes, con una diferencia notoria en esta revisión sistemática de un estudio en 

lengua española frente a 18 en inglés, siendo complejo establecer si estas mismas investigaciones 

funcionarían con hablantes de nuestra lengua. 

 

CONCLUSIONES 

En relación con el tema, según los autores Piñas Zamundi et al. (2020), para que se consiga un aprendizaje 

lector exitoso en un sistema de escritura alfabético el niño necesita conocimiento metalingüístico, 

reconociendo componentes sonoros de su lengua, refiriéndose así a la conciencia fonológica. Sin 
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embargo, la literatura revela que el porcentaje de trastorno específico en lectura es alto en el ámbito 

escolar y aun así actualmente son pocas las investigaciones enfocadas en presentación basada en la 

evidencia sobre intervención de la CF, que resulta un requisito sustancial, de acuerdo al enfoque 

cognitivo para el abordaje de la población que habla español. 

A lo largo de los años, las investigaciones que examinan procesos de enseñanza e intervención en lectura, 

muestran una tendencia en los resultados donde aparece una influencia positiva del entrenamiento en 

habilidades fonológicas para mejorar la adquisición y desarrollo del proceso lector. Tal como señala 

Cuetos et al. (2015), diversos estudios corroboran que solo con realizar actividades para desarrollar y 

fortalecer la conciencia fonológica se observan avances en las habilidades de lectura en niños de primeros 

cursos de escolaridad. 

Esta revisión devela la importancia de las habilidades metalingüísticas, en el aprendizaje y abordaje 

terapéutico del proceso lector, asimismo, la necesidad de enfocar los objetivos de diversas 

investigaciones no solo a la evaluación del trastorno de lectura, sino a presentar el proceso de abordaje e 

intervención sobre los requisitos lingüísticos y metalingüísticos implicados en el aprendizaje lector. 
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RESUMEN 

Colocar el foco de atención en el bienestar como derecho en la infancia, sigue siendo un reto en 

nuestra sociedad. En Cuba, niños y adolescentes son protegidos integralmente y existe una gran 

sensibilidad ante esta población. Sin embargo, aún prevalecen las prácticas adultocéntricas, 

incluso a la hora de pensar en cómo proteger y viabilizar el bienestar. Este artículo trata sobre 

la importancia del cambio de paradigma en relación con el tratamiento a la niñez y a la 

adolescencia, lo fundamenta con elementos científicos y realiza recomendaciones para su 

implementación.  

Palabras clave: bienestar, niñez, adolescencia, derechos de la infancia, adultocentrismo. 

 

ABSTRACT 

Placing the focus of attention on well-being as a right in childhood continues to be a challenge 

in our society. In Cuba, children and adolescents are fully protected and there is great sensitivity 

 
2 Intervención en panel inaugural del evento académico «Creciendo al futuro», del Centro de Estudios sobre la Juventud 

(CESJ), La Habana, Cuba, 30 de noviembre de 2022. 
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towards this population. However, adult-centric practices still prevail, even when thinking 

about how to protect and enable well-being. This article talks about the importance of the 

paradigm shift in relation to the treatment of childhood and adolescence, supports it with 

scientific elements and makes recommendations for its implementation. 

Keywords: well-being, childhood, adolescence, children's rights, adult centrism. 

 

El adultocentrismo sigue imperando en el tratamiento a niños y adolescentes, a tono con una concepción 

de la infancia, aún arraigada, que pone fuera de foco al propio infante. La mayor parte de los adultos 

cuidadores en el ámbito familiar se centran en el resultado de la crianza, sin importar mucho la vivencia 

del que está siendo criado, lo que piensa o siente en relación con su propia educación. El maestro se 

esfuerza por lograr un buen aprendizaje, mucho más que por cuánto los alumnos disfrutan o no aprender. 

«¿Qué le pasa al niño, mamá?», pregunta el médico a un infante que hace mucho tiempo habla y entiende 

perfectamente, centrado en recuperar su salud a toda costa. Todavía es una práctica poco frecuente 

explicarle lo que está sucediendo, los procedimientos que, aunque sean molestos, se deben aplicar para 

saber qué tiene y para que pueda sanar rápido. En el ámbito judicial existe una gran sensibilidad con el 

daño a la infancia, de ahí que encontrar a los responsables y aplicar justicia es la meta fundamental. Sin 

embargo, evitar todas las formas de revictimización todavía es en gran medida un anhelo.  

Cuba es una nación que ama y cuida la infancia como un tesoro sagrado; pero que todavía no ha llegado 

a alcanzar el cambio de paradigma en su comprensión como sujeto de derechos. De ahí que los encargos 

sociales para proteger a niños y adolescentes, se conceptualizan  desde la mirada de los adultos y quedan 

contradictoriamente elaborados más allá de lo que debería ser el compromiso esencial con la niñez: su 

bienestar. 

Poner el bienestar en el centro de atención no significa en modo alguno que la familia deje de educar en 

normas, límites y entrenamiento de la voluntad, permitiendo al niño hacer lo que quiera sin control 

alguno. No equivale a que los docentes dejen de enseñar. No es dejar sin inyectar al pequeño, porque los 

pinchazos le duelen. O no poder buscar la verdad, ya que la infancia no puede involucrarse en el ambiente 

hostil del sistema judicial. No se trata de eso. Y sabemos que se hacen muchas lecturas incorrectas, como 

parte de la resistencia a cambiar la mentalidad y de las exigencias de un cambio, ya. 

Si acaso alguien creyera que se trata de una moda sin sustento, todo este movimiento pujante de nuestros 

tiempos, a favor de la infancia —por cierto internacional y no solo cubano—, ahí están todas las 

evidencias científicas sobre la importancia del bienestar y en particular del bienestar psicológico sobre 

la salud mental de los seres humanos, que son totalmente irrefutables. 
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La relación de apego del primer año de vida entre un bebé y sus cuidadores primarios, es estructurante 

de la subjetividad humana, de la capacidad que tendremos toda la vida para establecer los vínculos con 

los demás seres humanos, para la calidad de esos vínculos y experimentar seguridad y autoconfianza 

durante toda nuestra existencia. Esto fue explicado por John Bowlby en la década del 60 del pasado siglo, 

un legado científico de importancia trascendental para entender la magnitud del bienestar en la vida 

humana.  

En los últimos años se han generado significativos estudios sobre la importancia de los primeros mil días 

de la vida —a partir de la gestación—, como período crítico para el desarrollo que alcanzarán los seres 

humanos. En este sentido, se ha demostrado ampliamente la oportunidad única que representa esta etapa, 

para que los niños obtengan los beneficios nutricionales e inmunológicos que van a necesitar el resto de 

sus vidas. Lo interesante es que, al hablar de nutrición, no solo se hace referencia a la calidad de la 

alimentación, sino también a los nutrimentos sociales y psicológicos.  

Fenómenos tan representativos de la desestructuración del sentido de la existencia y del deterioro de la 

especie humana, como son las adicciones, el suicidio y la delincuencia, están ampliamente ligados al 

déficit de bienestar desde la niñez. La infancia define la calidad de vida de los adultos que seremos, 

mucho más de lo que somos capaces de admitir. Todo ello está demostrado científicamente. Y es esto lo 

que fundamenta la protección que nuestro actual Código de las Familias defiende, aunque muchos hayan 

tratado de presentarlo como un capricho político. Las secuelas de siglos de desvalorización sobre la 

infancia perduran, tanto en los modos como se concreta la vida, como en los imaginarios sociales que 

siguen aportando el sostén para ello. 

Sin duda alguna, todas las instituciones necesitan más exigencias en cuanto a mandatos, regulaciones y 

políticas que impongan el cambio de mentalidad para los cuidados del bienestar de la infancia, así como 

la familia que se rehúsa con vehemencia a dejar de maltratar a sus hijos por aquello de «son mis hijos y 

yo los crío como quiera» debe sentir la firme actuación de la ley. Hace unos días estaba en mi consulta 

de atención psicológica a niños y adolescentes, cuando desde la ventana que se encuentra a menos de un 

metro de la mía, comencé a escuchar el sonido de los golpes sobre el cuerpo de una niña y sus gritos de 

dolor físico y espiritual, cuando su madre la golpeaba. No podía concentrarme en mi labor y no dejaba 

de pensar qué irónico resulta que una sociedad como la nuestra no cuente con un poderoso sistema de 

protección infantil, que yo tan solo con marcar un número de teléfono podría frenar al abuso sórdido que, 

en paralelo con mi trabajo de ayuda a la infancia, sucedía a unos pasos de mí.  

En todo esto nos toca trabajar y avanzar mucho más, pero también en la prevención, cuya labor hoy en 

día se nos desdibuja y necesita fortalecerse, porque mucho antes de que un niño o un adolescente deba 
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ser asistido por una significativa violación de sus derechos, ha vivido vulneraciones sistemáticas que lo 

han marcado para toda una vida y que perpetúan el abuso: él también seguirá reproduciéndolo. Las 

vulneraciones sistemáticas son realmente muy comunes y en su mayor parte no se hacen notar para la 

sociedad.  

Por fortuna, cada ser humano lleva en sí mismo escrita la bibliografía sobre el tema. Difícilmente exista 

una materia tan íntima y humana como esta. Más allá de las manidas frases que escuchamos a diario 

como: «En mis tiempos no se hablaba tanto, todo se resolvía más rápido» o «Mi psicóloga fue la chancleta 

y mira que bueno salí», cuando interpelamos sobre las vivencias asociadas al maltrato, enseguida 

cambian los rostros y afloran las historias de sufrimiento y daño, sin que aún quien lo cuenta sepa bien, 

cuánto de eso le sigue reportando infelicidad en el aquí y ahora.  

La mayoría de los padres están haciendo lo mejor que pueden por sus hijos; ellos son también el resultado 

de lo que como sociedad hemos logrado, Y son, como en todos las relaciones de violencia, víctimas de 

maltrato que repiten acríticamente el patrón. Es sobre todo esto que hay que hablarle a toda la sociedad 

y en particular a los que de una u otra manera tienen que ver con los cuidados de la infancia, porque el 

cambio que se necesita, para que sea real y auténtico, debe partir del convencimiento natural e individual. 

Sobre este principio se edifica nuestro Proyecto «Crianza Respetuosa», para el acompañamiento de las 

familias con infantes y adolescentes, confío  en su poder irradiante, no solo hacia otras familias que por 

invitaciones de aquellos, se suman a una comunidad de amor y respeto hacia la niñez, sino también hacia 

los aportes que desde sus profesiones y oficios esos cuidadores pueden desarrollar en la sociedad. Porque 

cuando la relación de madres y padres —o de aquellos que están en los roles de cuidadores primarios— 

con los niños, llegan a ser de profunda conexión emocional, se tiene mucha más capacidad para entender 

a la infancia en general. Comprender, por ejemplo, el valor de una maestra sobre el bienestar de sus 

alumnos. Puede tener 19 años de edad y faltarle un mundo de pedagogía por aprender, pero si conecta 

con sus alumnos, será la Carmela de sus Chala3 y un factor de protección tangible, para todos ellos; el 

valor de un médico que conecta con los pequeños enfermos, esos que aún pequeñitos y en pleno llanto 

logran controlar los sollozos cuando el especialista les sabe «hablar», o el del operador del derecho o del 

sistema policial cuando son capaces de entender todos los matices de la desnaturalización de esos 

procesos para los niños y las cargas negativas que para ellos representan, sobre sus existencias concretas. 

Por si todo lo dicho hasta aquí fuera poco, debo añadir que el bienestar como pilar de la estabilidad 

psicológica repercute en la capacidad de niños y adolescentes para entablar relaciones colaborativas y 

empáticas con sus cuidadores. Todo se hace más fácil y disfrutable por ambas partes: crecer en familia y 

 
3 Maestra y alumno respectivamente, protagonistas del filme cubano Conducta, del cineasta Ernesto Daranas. 
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verlos crecer, ir a la escuela y enseñarles, inyectarse y escribir el método con la dosis del medicamento 

requerido, contar cómo fue que aquel vecino quiso «tocarme» y ocuparme de que «ese» nunca más lo 

pueda intentar. Eso lo saben muy bien, los buenos padres, los buenos maestros, los buenos médicos, los 

buenos juristas. Y sé que me entienden cuando digo «buenos».  

Termino con dos frases que me gustan mucho por su poder ilustrativo sobre el tema que nos ocupa: 

 

«Si desde el inicio nos contaran que en la infancia se define la salud mental de un adulto, entonces 

trataríamos con más amor el alma de los niños». 

«En cada niño se debería poner un cartel que dijera: “Tratar con cuidado, contiene sueños”». 
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RESUMEN 

La inclusión educativa ha sido declarada como objetivo a nivel nacional e internacional, para 

asegurar la calidad y el perfeccionamiento de la educación. Su logro requiere de la articulación 

entre actores de la comunidad educativa, que con la formación requerida puedan hacer frente a 

los procesos de inclusión-exclusión que tienen lugar en la escuela. El siguiente trabajo 

sistematiza premisas teóricas-metodológicas y resultados constatados a partir de la 

implementación de un sistema de acciones de intervención educativa, para favorecer la gestión 

del proceso de inclusión-exclusión educativa en centros de enseñanza media. La experiencia 

parte de premisas conceptuales relacionadas con el proceso de inclusión-exclusión educativa, 
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desde una perspectiva psicológica, referidas en estudios previos en el contexto cubano. 

Involucra la formación de directivos escolares y asume una metodología de aprendizaje 

experiencial, para lo cual se apoya en el trabajo grupal. Los resultados develan su pertinencia 

en la transformación de mediaciones subjetivas que intervienen en prácticas escolares y 

reconoce críticamente, como principales retos, la necesidad de articulación con otros actores 

educativos y los niveles superiores de organización escolar todavía insuficientes en nuestros 

contextos latinoamericanos. Reconoce el valor de la construcción de ciencias sociales enfocadas 

en la transformación de la sociedad.  

Palabras clave: educación inclusiva, inclusión-exclusión, dirección escolar, intervención 

educativa, gestión escolar. 

 

ABSTRAC 

Educational inclusion has been declared as a national and international objective to ensure the 

quality and improvement of education. Its achievement requires the articulation between actors 

of the educational community, who, with the required training, can face the inclusion-exclusion 

processes that take place in the school. The following work systematizes theoretical-

methodological premises and results obtained from the implementation of a system of 

educational intervention actions to favor the management of the process of educational 

inclusion-exclusion in secondary schools. The experience is based on conceptual premises 

related to the process of educational inclusion-exclusion from a psychological perspective, 

referred to in previous studies in the Cuban context. It involves the training of school managers 

and assumes an experiential learning methodology based on group work. The results reveal its 

relevance in the transformation of subjective mediations that intervene in school practices and 

critically recognize as main challenges the need for articulation with other educational actors 

and the higher levels of school organization still insufficient in our Latin American contexts. It 

recognizes the value of the construction of Social Sciences focused on the transformation of 

society.  

Keywords: inclusive education, inclusion-exclusion, school leadership, educational 

intervention, school management. 
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INTRODUCCIÓN 

La escuela —y en particular el grupo escolar— es «[…] el lugar de mediación donde se da la relación 

entre la estructura social y la estructura individual, es un lugar de génesis y transformación de los sujetos 

y es un lugar de diagnóstico y operativo por excelencia» (Cucco, 1999, p. 10). Por ello, resulta necesario 

investigar los procesos que dentro de la escuela acontecen, en aras de conseguir una educación y, por 

ende, una sociedad más desarrolladora, justa y equitativa. 

Una mayor equidad es un factor fundamental para conseguir un mayor progreso, una integración social 

y una cultura de paz basada en el respeto y la valoración de las diferencias. Es preciso seguir hacia la 

conquista de escuelas más inclusivas, que eduquen en la diversidad y que entiendan esta como fuente de 

enriquecimiento para el aprendizaje (Booth y Ainscow, 2000). 

La inclusión educativa ha sido declarada como objetivo internacional para asegurar la calidad y el 

perfeccionamiento de la educación. La pretensión es «[…] transformar el sistema educativo para que 

todo el alumnado, sin restricciones, limitantes ni eufemismos respecto a ese todos, tenga oportunidades 

equiparables y de calidad para el desarrollo pleno de su personalidad» (Echeita, 2017, p. 19).  

En muchos países y sistemas educativos se entiende la educación inclusiva como un enfoque para atender 

a alumnos con discapacidades en entornos educativos regulares. Sin embargo, la inclusión educativa es 

una práctica más abarcadora y compleja que responde a la diversidad entre todo el estudiantado. Supone 

que el objetivo de la mejora de la escuela inclusiva es la eliminación de los procesos de exclusión en la 

educación, consecuencia de las actitudes y respuestas a la diversidad de raza, clase social, etnicidad, 

religión, género y habilidad, la cual parte de la creencia de que la educación es un derecho humano básico 

y el fundamento de una sociedad más justa (Ainscow, 2005). 

Los centros escolares constituyen, en nuestros días, contextos caracterizados por la diversidad de su 

alumnado, reflejo a su vez de sociedades cada vez más diversas. El cuerpo de estudiantes es hoy más 

heterogéneo que nunca en su composición. La presencia de grupos minoritarios con sus correspondientes 

perspectivas culturales y religiosas, de alumnos con necesidades educativas especiales o que provienen 

de familias con graves problemas sociales y económicos, etc., constituye una realidad que no es 

irrelevante a lo que acontece en los centros escolares (González, 2008). Las instituciones educativas 

tienen la potencialidad y la responsabilidad de garantizar que esas diferencias no se constituyan en 

ventajas y desventajas para el alumnado. Es así que el equipo directivo de cada escuela debería estar 

capacitado para diseñar sus estrategias, considerando la inclusión como paradigma.  
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En este artículo se sistematiza la experiencia de la aplicación de un sistema de acciones de intervención 

educativa para la gestión del proceso de inclusión-exclusión educativa, puesto en práctica con al equipo 

directivo de una secundaria básica de La Habana, Cuba. 

América Latina se identifica por altos niveles de inequidad, exclusión y fragmentación social. Pese a la 

gran expansión de la educación y los esfuerzos realizados, todavía persisten desigualdades educativas en 

función de los distintos estratos socioeconómicos, culturas y características individuales del alumnado, 

como consecuencia del modelo homogeneizador de los sistemas educativos (Booth y Ainscow, 2000). 

El principio rector del Marco de Acción de la Conferencia Mundial sobre Necesidades Educativas 

Especiales (UNESCO-Declaración de Salamanca, 1994) es que todas las escuelas deben acoger a niños 

independientemente de sus condiciones personales, culturales o sociales, lo cual plantea un reto 

importante para los sistemas educativos. Sin embargo, esto no asegura una experiencia educativa 

inclusiva para toda la diversidad del estudiantado. La inclusión no tiene que ver solo con el acceso a las 

escuelas, sino con eliminar o minimizar las barreras que limitan el aprendizaje y la participación. Este 

trabajo entiende el proceso de inclusión-exclusión educativa como: 

 

Proceso o conjunto de procesos dinámicos, contextuales, multicausales, multidimensionales y de 

naturaleza relacional asociado a las potencialidades y dificultades de los sistemas educativos para 

garantizar equidad y participación plena de todos sus estudiantes. Comprende procesos de 

desigualdad desde la subjetividad social/grupal que influyen en los manejos institucionales y 

repercuten en el logro de los objetivos educativos y la socialización dentro de la escuela (Batista, 

2018, p. 27). 

 

Este concepto trasciende la perspectiva individual y ofrece un marco conceptual para entender las 

desigualdades educativas, desde la subjetividad social/grupal. Tiene en cuenta que el impacto de las 

prácticas excluyentes en la estructura social es posible por una construcción subjetiva concretada en 

percepciones sociales compartidas referente a personas y grupos. Desde este enfoque se coloca la mirada 

en la responsabilidad institucional. Analiza cómo las prácticas institucionales y las políticas públicas 

condicionan desventajas para algunos sectores. Se trata de impactar en las políticas educativas y sus 

diferentes niveles de organización y no solo de transformar las prácticas docentes o el funcionamiento 

de un grupo de estudiantes. La noción de dinamismo le aporta al concepto su principal potencial 

transformador, pues no se enfoca en la caracterización de estados finales, sino en elementos que 

favorecen o no la inclusión y son susceptibles de ser intervenidos (Torralbas y Batista, 2020). 
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A continuación, desarrollaremos las dimensiones que comprenden el proceso y sus indicadores, como 

los exponen Torralbas y Batista (2020). Estas dimensiones son:  

 

• Dimensión institucional: incluye las normativas de las políticas públicas y el rol de los directivos en 

las estrategias institucionales. En las normativas de las políticas públicas es necesario analizar las 

posibilidades de acceso, distribución y objetivos de las instituciones escolares. Los objetivos que se 

establecen en los documentos normativos y las disposiciones nacionales, regionales para cada nivel 

de enseñanza. El rol de los directivos en las estrategias institucionales se analiza a través de los 

siguientes indicadores: las representaciones sociales sobre el proceso de inclusión-exclusión 

educativa del equipo directivo, la conformación de los grupos escolares, la generación de expectativas 

y su manejo, así como la asignación de recursos. 

• Dimensión de la clase y el papel del profesorado: el claustro es esencial, pues influye en la 

estructuración de la actividad grupal: concretan los modos en que son impartidos los contenidos; 

legitiman los diferentes roles y status del estudiantado dentro del aula; establecen las pautas de 

interacción y median en la comunicación de los objetivos institucionales, su conciliación y puesta en 

práctica. Aquí los indicadores que se desean valorar son: rol del claustro y su papel en la actividad 

grupal, interacción en el aula y su relación con la actividad docente/grupal, y construcción de metas 

grupales. 

• Dimensión grupal: «[…] se refiere a la forma en que ocurren las relaciones entre los compañeros de 

aula, los criterios que sostienen la conformación de los subgrupos y su diferenciación, así como el 

proceso de construcción de normas» (Batista, 2018, p. 29). 

 

Este artículo centra su análisis en la dimensión institucional correspondiente al rol del equipo directivo, 

en el cual se deposita la responsabilidad de construir un contexto educativo que posibilite la 

transformación hacia escuelas cada vez más inclusivas, a través del diseño de estrategias que aseguren 

oportunidades equitativas de presencia, aprendizaje y participación para el estudiantado. Para esta 

intervención se asumieron los indicadores propuestos por Torralbas y Batista (2020) para analizar tales 

estrategias institucionales: 

 

• Representaciones sociales sobre el proceso de inclusión-exclusión educativa de los directivos: el 

modo en que la dirección del centro escolar que incorpora o no la inclusión educativa como objetivo 

educativo, se reconoce y existe conciencia sobre los retos y oportunidades que ofrece la diversidad 
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escolar, el planteamiento de estrategias en su consecución, así como la coherencia entre el discurso 

y la práctica de los directivos en el diseño estructural de la escuela y las actividades planteadas. 

• Criterios por los que se conforman los grupos escolares: el modo en que se haga, connota fuertemente 

y envía un mensaje explícito o en la mayoría de los casos inconsciente. La escuela tiene la función 

de decidir quiénes son los miembros que integran cada grupo y cuáles son sus características. Es 

preciso analizar si se hacen agrupamientos mayoritariamente homogéneos, si se hace por el orden de 

la matrícula, supuestamente al azar u otra modalidad. Las decisiones aquí pueden tener un fuerte 

impacto en la reproducción de dinámicas de segregación social y prácticas generadoras de prejuicios 

y discriminación.  

• Valoración de los directivos y profesores sobre los diferentes grupos y las expectativas que sobre 

estos se tienen: ello lleva a indagar sobre las etiquetas que se construyen en torno a algunos sectores, 

grupos, estudiantes y que en la mayoría de los casos supone diferenciaciones. La más común tiene 

que ver con nombrar grupos «buenos» y grupos «malos», dato que se maneja con naturalidad entre 

el claustro docente y es conocimiento de los estudiantes. En ella se trasladan las expectativas que se 

tiene sobre cada grupo y condiciona su experiencia.  

• Asignación desigual de oportunidades educativas, que se deriva de la valoración sobre los diferentes 

grupos escolares. Por ello, después, puede haber asignación de territorios y sus condiciones 

materiales privilegiadas para algunos grupos. El espacio en que se desarrolla la vida escolar es 

esencial, pues enriquece o no la experiencia educativa y puede contribuir a la reproducción de las 

desigualdades. 

 

Gómez (2020), en su investigación sobre la percepción del proceso de inclusión-exclusión educativa en 

contextos escolares cubanos, encuentra que los directivos de la muestra entienden el proceso limitado a 

la presencia y atención especializada a los y las estudiantes con algún tipo de discapacidad. Sostienen un 

marcado énfasis en la compensación del «déficit» de los estudiantes y no en la transformación de barreras 

para el aprendizaje y la participación. Otro de los resultados de la investigación refleja que los directivos 

poseen una limitada comprensión de la influencia de procesos sociales en el aprendizaje. Con respecto a 

las funciones que estos perciben y competen a su rol, se reducen a controlar, supervisar y orientar a los 

profesores. Estos no reconocen la influencia de la transformación institucional como garantía de 

inclusión ni su papel en la gestión de esta. 

Ello sucede, en gran medida, porque ni la formación básica que los actores institucionales reciben, ni los 

posteriores programas de preparación existentes garantizan que los directivos adquieran la 
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sensibilización necesaria con respecto a lo que es el proceso de inclusión-exclusión educativa, sus 

manifestaciones, los indicadores para su diagnóstico, las herramientas para manejarlo o las funciones de 

su rol con respecto al mismo. El foco de las exigencias reales que el sistema educativo cubano impone a 

las instituciones, se aleja considerablemente del aseguramiento de iguales oportunidades de participación 

y aprendizaje para todo el estudiantado.  

Es así que los estándares de éxito de las escuelas cubanas responden básicamente a factores como el 

índice académico, la disciplina, la participación y la obtención de logros en concursos y actividades 

pioneriles y, en algunos casos, la existencia de iniciativas que se figuran inclusivas, pero que, en la 

práctica, no son suficientes o sencillamente no son efectivas. 

Sin embargo, la inclusión ocupa un papel cada vez más significativo en investigaciones y debates 

educativos a nivel nacional. Como resultado, algunas escuelas de enseñanza media y media superior 

principalmente, comienzan a interesarse en prestar atención a las cuestiones psicológicas que atraviesan 

el proceso de enseñanza-aprendizaje y en establecer alianzas con instituciones y profesionales que 

puedan asesorarles en el camino hacia la transformación. 

 

METODOLOGÍA 

El «Programa de intervención» al cual pertenece el sistema de acciones que se aborda en este trabajo, 

parte de los resultados diagnósticos del proceso de inclusión-exclusión educativa obtenidos durante 5 

años en contextos de enseñanza media y media superior en Cuba. La tarea ha sido diseñada y ejecutada 

por el equipo de investigación al que pertenecen sus autoras. Estas investigaciones han arrojado datos 

concretos sobre las barreras que presenta la escuela cubana actual para manejar el proceso de inclusión-

exclusión educativa. El «Programa psicoeducativo para la gestión del proceso de inclusión-exclusión 

educativa en centros de Enseñanza Media y Media Superior» se crea como respuesta ante estas barreras. 

El diseño del programa responde teóricamente a la concepción del proceso de inclusión-exclusión 

educativa abordada en el apartado anterior. Es así que las acciones están dirigidas a los tres actores del 

proceso que se corresponden con las respectivas dimensiones desde las cuales se analiza la categoría. 

Estos actores son: equipo de dirección, claustro docente y grupo. En coherencia, se prevé la aplicación 

de tres sistemas de acciones que se corresponden con cada una de las dimensiones. 

El objetivo general es favorecer la gestión del proceso de inclusión-exclusión educativa en centros de 

enseñanza media y media superior, para lo cual se conciben las acciones desde la modalidad de trabajo 

grupal, por la posibilidad que brinda de explorar e influir sobre la subjetividad social-grupal y las 

potencialidades de la construcción conjunta del conocimiento. 
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Las acciones dirigidas al equipo de directivos fueron diseñadas con el objetivo de que este fuera capaz 

de planear estrategias e implementar prácticas institucionales que favorezcan la gestión del proceso de 

inclusión-exclusión educativa. Esto implica que la dirección escolar pueda (Batista, 2021): 

 

• Identificar la gestión del proceso de inclusión-exclusión educativa como parte de sus objetivos 

institucionales. 

• Diagnosticar ese proceso en cada una de sus dimensiones. 

• Diseñar nuevas estrategias e implementarlas de acuerdo a sus necesidades y potencialidades. 

 

Estos objetivos se proponen a partir del diagnóstico de esta dimensión, que muestra que los equipos 

directivos de enseñanza media y media superior en Cuba, como generalidad, poseen pocos conocimientos 

teóricos y metodológicos sobre el proceso; presentan insuficiente identificación de la educación inclusiva 

como objetivo institucional; y emplean estrategias que, en la práctica, no favorecen la inclusión (Batista, 

2019). 

Para la consecución de estos propósitos se planearon las acciones en dos fases que ocurren de manera 

escalonada. La primera es la implementación de seis sesiones grupales con el equipo de dirección, y la 

segunda es el acompañamiento individual a cada uno de los actores del equipo directivo para el diseño 

de estrategias que favorezcan una educación más inclusiva y el avance en su implementación. La tabla 1 

muestra la organización del sistema de acciones. 

 

Tabla 1. Organización del sistema de acciones dirigido al equipo directivo 

Sesiones grupales con el equipo de dirección 

Sesiones Objetivo Contenidos 

Sesión 1. ¿Cómo es la escuela 

que tenemos y qué debemos 

transformar? 

Expresar sus expectativas y 

establecer conexiones entre 

objetivos y demandas de su 

institución. 

▪ Diagnóstico y encuadre. 

▪ El rol del equipo de dirección 

frente al proceso de inclusión-

exclusión educativa. 

Sesión 2. ¿Cómo aprovechar 

la diversidad escolar? 

Identificar la gestión del proceso 

como parte de sus objetivos 

institucionales. 

▪ Diversidad escolar.  

▪ Proceso de inclusión-exclusión 

educativa.  

▪ Barreras al aprendizaje y la 

participación. 
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Sesión 3. ¿Cómo entender el 

proceso de inclusión-

exclusión educativa en los 

grupos? 

Diagnosticar el proceso de 

inclusión-exclusión educativa 

en los grupos escolares. 

▪ Indicadores diagnósticos del 

proceso de inclusión-exclusión 

educativa en los grupos escolares. 

Sesión 4. ¿Cómo entender el 

proceso de inclusión-

exclusión educativa en la 

escuela? 

Diagnosticar el proceso de 

inclusión-exclusión educativa 

desde la dimensión 

institucional. 

▪ Indicadores diagnósticos del 

proceso de inclusión-exclusión 

educativa en el funcionamiento 

institucional. 

Sesión 5. ¿Cómo transformar 

el proceso de inclusión-

exclusión educativa en la 

escuela? 

Diseñar estrategias de 

transformación para la gestión el 

proceso de inclusión-exclusión 

educativa. 

▪ Herramientas para la gestión del 

proceso de inclusión-exclusión 

educativa.  

▪ El rol del equipo de dirección 

frente al proceso de inclusión-

exclusión educativa. 

Sesión 6. Evaluación de la 

experiencia grupal. Diseño de 

estrategias institucionales. 

Diseñar estrategias de 

transformación para la gestión el 

proceso de inclusión-exclusión 

educativa. 

Expresar sus valoraciones sobre 

el desarrollo del programa. 

▪ Evaluación de la experiencia 

grupal.  

▪ Herramientas para la gestión del 

proceso de inclusión-exclusión 

educativa. 

Acompañamiento individual al equipo de dirección: que el equipo de dirección sea capaz de 

implementar prácticas institucionales para la gestión del proceso de inclusión-exclusión educativa. 

Sesiones de trabajo individual con directivos responsables de las estrategias diseñadas. 

(Fuente: elaborada a partir de Batista, 2021). 

 

Para la implementación del sistema de acciones se seleccionó como muestra un equipo compuesto por 

las figuras directivas principales del centro: director, subdirector docente, secretaria, guía base de 

pioneros y reserva de cuadros. Los criterios de selección fueron: 

 

• Resultados diagnósticos con regularidades en relación con los demás centros. 

• Compromiso del equipo de dirección son el diseño del programa. Reconocimiento explícito sobre su 

pertinencia. 
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• Disposición y actitud colaborativa por parte del equipo de dirección del centro. 

• Disponibilidad del tiempo y condiciones materiales para el desarrollo de las acciones. 

 

Para la recogida de información se utilizan: la guía de observación de las sesiones, la guía de observación 

a clases, la guía de observación a espacios informales, los datos obtenidos de las técnicas proyectivas, la 

escala del nivel de inclusión de la institución, la técnica de evaluación de las sesiones, las entrevistas a 

los directivos, la discusión grupal de la última sesión y los registros audiovisuales de las sesiones 

grupales. Para el procesamiento de los datos e interpretación de los resultados se realiza una triangulación 

de toda la información referente a contenido y dinámica obtenida de todas las técnicas aplicadas. 

 

RESULTADOS 

La intervención tuvo una duración aproximada de cuatro meses. Las dos primeras semanas fueron 

dedicadas al diagnóstico del contexto y las demandas de los destinatarios, así como a la familiarización 

con la escuela y los actores institucionales. Del proceso de diagnóstico se obtiene que los objetivos 

institucionales que la dirección entiende como inclusivos están restringidos, básicamente, a la presencia 

de estudiantes con necesidades educativas especiales o trastornos conductuales. Partiendo de esta 

realidad, la escuela garantiza un nivel muy básico de participación en el proceso de enseñanza-

aprendizaje desde el cual se maneja la integración de los estudiantes «diferentes» a la vida «normal» de 

la escuela.  

Esta mirada enfocada en los estudiantes «diferentes» y no en la singularidad de todo el alumnado, deriva 

en valoraciones y generación de expectativas desiguales con respecto a unos y otros grupos, que 

dependerán de qué tanto se parezcan los estudiantes que los componen, a los estándares que la institución 

declara (de forma explícita o no) como positivos.  

En esta escuela existen marcadas diferenciaciones entre los «grupos buenos» y los «grupos malos». Estas 

diferencias se generalizan, además, a los años académicos que estos grupos conforman. Es así que se 

denomina a 9° grado como «un año muy malo», a 7° como «un año muy bueno» y 8° grado se encuentra 

en una posición controvertida por concentrar la polarización entre sus dos grupos (uno «muy bueno», y 

otro «muy malo»”): «Ese sería 8° 2, descompuestos» (guía base, segunda sesión). «Este sería el 8° 1, 

aquí el nivel de aprendizaje en muy alto hay algunos niños también con algunas dificultades en cuanto 

el aprendizaje, pero a su vez entre ellos yo siento que hay una competencia […] hoy nuestros niños son 

muy competitivos, quieren llegar más, qué puntos tienen, quién sacó más, quién tiene menos» (directora, 

segunda sesión). 
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Las valoraciones que los directivos emiten sobre los grupos se relacionan con dos indicadores 

fundamentales: el comportamiento (ligado a la disciplina) y las motivaciones educativas que funcionan 

como generalidades en los grupos. Es así que los grupos más disciplinados y que muestran mayor 

entusiasmo hacia el estudio son mejor valorados. Los grupos que se separan de estos ideales son 

considerados como malos y se les coloca en una condición estática que se refleja en las expectativas 

desfavorables que sobre ellos son depositadas. Las características que dan lugar a una u otra valoración 

sobre los grupos se generalizan a todos o la mayoría de los estudiantes que lo conforman: «[…] en 9° no 

tienen esas motivaciones, tú ves que los niños de 7° y 8° te dicen que la Lenin, vamos a buscar, a estudiar, 

ellos no» (directora, segunda sesión). «[…] para mí lo más difícil es lograr que esos niños de noveno 

cambien» (subdirectora, segunda sesión). 

El inadecuado manejo de estas expectativas por parte de profesores y directivos del centro, ha contribuido 

significativamente a la existencia de unos grupos con estudiantes muy competitivos y otros con 

estudiantes completamente desinteresados por las actividades relativas al estudio. Tales expectativas y 

valoraciones derivan, además, en asignación desigual de recursos y oportunidades para estos, lo que 

condiciona la experiencia educativa de los estudiantes y contribuye a la reproducción de prácticas de 

exclusión.  

La escuela presenta condiciones constructivas y estructurales bastante deterioradas. Esto es algo que los 

directivos vivencian con preocupación y lo declaran como uno de los problemas fundamentales del 

centro, pues reconocen que la estructura ejerce influencia en el proceso de enseñanza-aprendizaje: «[…] 

Aunque uno piense que no, la estructura puede incidir negativamente en el desarrollo de los estudiantes» 

(subdirectora, primera sesión). 

Aquí la asignación de ventajas y desventajas desde la estructura adquiere una connotación especial, pues 

la institución no está del todo ajena a sus repercusiones. El territorio destinado a cada grupo es una de 

las evidencias más claras de cómo repercute la valoración de los grupos en la asignación desigual de 

recursos.  

Existen en el centro aulas más visibles que otras, determinado por la propia arquitectura del edificio. Sin 

embargo, la asignación de las aulas menos visibles a los «grupos malos» no es casual. Tal es el caso de 

los grupos de 8°: el 8° 1 (grupo bueno) está ubicado en un aula completamente visible y el 8° 2 (grupo 

malo) se encuentra en un aula a la que se accede a través del 8° 1. La señalética también contribuye a 

que el 8° 2 esté «escondido», pues no existe un cartel que haga referencia a la ubicación del grupo en la 

entrada principal, a diferencia del grupo 1.  
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La distribución de los profesores en cada grupo también reproduce la desigualdad de oportunidades, pues 

en repetidos casos coincide que los profesores mejor valorados son los guías de los «grupos buenos». 

Aquí toma importancia la influencia que ejercen los padres sobre la institución, quienes exigen que sus 

hijos reciban clases de los « mejores profesores» en los «mejores grupos»: «[…] Los padres luchan para 

que sus hijos estén en un grupo determinado y con un guía específico y cuando llegan hacen como un 

estudio de mercado y dicen quién es el profe guía» (subdirectora, segunda sesión). 

De esta forma, la pertenencia a uno u otro grupo también constituye un generador de ventajas y 

desventajas para los estudiantes que los componen. Todo ello influye decisivamente en la autoimagen 

del grupo y contribuye a recrear las representaciones en torno a las posiciones de superioridad e 

inferioridad entre ellos. 

La manera en que quedan conformados los grupos escolares es totalmente responsabilidad de la dirección 

del centro. Este es un proceso que, en ningún caso, sucede azarosamente. El criterio central para agrupar 

a los estudiantes de nuevo ingreso es la escuela de la cual provienen. Esto deriva en que los grupos estén 

formados, en su mayoría, por alumnos de la misma localidad. Este modo de distribución limita la 

oportunidad de que los estudiantes tengan una experiencia educativa más diversa en cuanto al indicador 

de pertenencia geográfica, que va acompañado necesariamente de factores socioculturales que les son 

propios a un determinado barrio o comunidad. 

Existen otras cuestiones que estarán determinando la composición de los grupos como, por ejemplo, la 

influencia de los padres y los movimientos de estudiantes que se realizan durante el curso. Aquí resulta 

necesario resaltar que, en esta escuela, la pertenencia a uno u otro grupo puede funcionar como regulador 

comportamental, pues existe una tendencia a desintegrar grupos en función de los intereses de profesores 

y directivos esencialmente. En un intento por «equilibrar» la cantidad de estudiantes «difíciles» en las 

aulas, la dirección decide separarlos de sus grupos, afectando así las redes de comunicación a lo interno 

de los mismos.  

En el momento en que se realiza esta etapa de la investigación, los grupos tiene la característica de ser 

homogéneos a lo interno y muy diferentes entre ellos. Los indicadores que principalmente determinan 

esta relación son el comportamiento, el rendimiento y las motivaciones académicas de los estudiantes. 

En menor medida existe también una diferenciación en el color de la piel de los estudiantes que 

pertenecen a los grupos mejor y peor valorados.  

Es así que los «grupos buenos» están conformados mayormente por estudiantes blancos y los «grupos 

malos» por estudiantes negros y mestizos. Esta diferencia es de conocimiento de los directivos, pero lo 

hacen explicito desde una perspectiva individual y no grupal, haciendo notar las diferencias existentes 
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con respecto al color de la piel entre el estudiantado, pero no entre los grupos: «[…] todos los estudiantes 

que nosotros hemos representados son negros, mestizos y no tenemos casi blancos que se manifiesten de 

esa manera» (directora, segunda sesión, hace referencia a las manifestaciones comportamentales que 

valoran como negativas). 

La escuela queda conformada por dos tipos de grupos fundamentalmente: por un lado, están los grupos 

con estudiantes que, como generalidad, tienen un bajo rendimiento académico y rasgos 

comportamentales y motivaciones que no cumplen con las expectativas de la institución; y, por otro lado, 

están los grupos conformados mayormente por estudiantes de buen rendimiento académico y buena 

disciplina que suelen ser altamente competitivos. 

Demandas del equipo directivo 

Al explorar las primeras representaciones sobre el proceso de inclusión-exclusión educativa que los 

directivos poseen, se obtiene que sus nociones se corresponden con la integración al centro de estudiantes 

denominados como diferentes, esencialmente estudiantes con necesidades educativas especiales. Es así 

que se detecta como primera demanda de los destinatarios, la necesidad de formación teórica y 

metodológica con respecto al proceso y sus componentes.  

Desde el discurso, se maneja la diversidad como una potencialidad, pero constantemente se hace 

referencia al deseo de la uniformidad y la separación del diferente: «[…] Yo pienso que lo que 

deberíamos lograr es la unidad y lograr que todos los niños, aunque sean diversos, se parezcan más, que 

tengan los mismos intereses y conductas» (subdirectora, segunda sesión). 

«[…] Estamos locas por salir de 9° grado«[…] (subdirectora, primera sesión). 

Es posible observar, además, que se deposita en estos estudiantes o en factores externos, gran parte de 

las causas del mal funcionamiento del centro, negando así la responsabilidad institucional que los 

directivos poseen con respecto al proceso de inclusión-exclusión. Esto se traduce en desconocimiento de 

la totalidad de funciones del rol y de la influencia que, inevitablemente, ejercen en el proceso. 

Estas necesidades son el resultado de la insuficiencia de espacios de formación teórica y metodológica 

que preparen a los actores institucionales para reconocer la diversidad del alumnado, las posibilidades 

que esta ofrece de cara a una experiencia educativa más enriquecedora, los alcances de la inclusión, los 

indicadores desde los cuales observar el proceso y las herramientas de las que valerse para avanzar hacia 

la transformación institucional, así como las acciones que competen al rol de cada miembro del equipo 

de dirección.  

Otra de las dificultades detectadas en los destinatarios se localiza en las características personológicas, 

que se expresan como barreras para la inclusión. Entre ellas están la poca capacidad reflexiva de algunos 
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de los miembros, dificultades para reestructurar el campo, indicadores de negatividad y actitudes 

negativas hacia lo diverso. Esta última característica es la más generalizada y fuertemente arraigada en 

el equipo de dirección. Aquí ocupa un papel fundamental la mediación de prejuicios y predisposiciones 

que son expresados: 

 

[…] que a veces uno trata de no hacer rechazo y es hasta involuntario. Porque algo que los ha 

distinguido a ellos es la falta de talento, la vulgaridad extrema y para mí esas cosas me chocan 

mucho, la familia disfuncional […] (directora, segunda sesión). 

[…] creo que hay algo que logramos, pero no todo lo que pudiéramos. Sus metas y sus propios 

objetivos están en ir a un obrero calificado (directora, segunda sesión). 

 

A través del último comentario citado, es posible observar una de las razones de exclusión que con mayor 

fuerza los directivos manifiestan, estas son las motivaciones vocacionales de los estudiantes. La dirección 

privilegia a aquellos que aspiran a optar por centros de la enseñanza media superior mejor valorados 

socialmente como el preuniversitario o la escuela vocacional de ciencias exactas y se refiere 

peyorativamente a los estudiantes que se inclinan por las escuelas de oficios y formadoras de obreros 

calificados. Los estudiantes que se separan de los estándares comportamentales y motivacionales que 

pretenden formar, desde su concepción, desvalorizan al centro y depositan la responsabilidad en 

elementos externos como sus familias o las escuelas de las que provienen.  

Hasta aquí es posible observar la dificultad que los directivos presentan de cara al manejo de la 

diversidad, expresada en la formulación de sus estrategias poco efectivas de cara a la inclusión, en los 

prejuicios que manifiestan y en el malestar que experimentan al trabajar con aquellos estudiantes o grupos 

que son evaluados como malos o difíciles. También se hace notoria la resistencia al reconocimiento del 

papel de la institución ante los indicadores de inclusión-exclusión identificados en la escuela, y el déficit 

de herramientas que les permitan diagnosticar y manejar el proceso. 

Principales logros e impactos 

Para la ejecución del sistema de acciones fue necesario distinguir un objetivo que específicamente 

atendiera las necesidades de la dimensión institucional, para el manejo del proceso de inclusión-exclusión 

educativa. Se determinó entonces que el equipo de dirección debía ser capaz de diseñar estrategias 

institucionales que favorezcan la gestión del proceso. La responsabilidad rectora de esta dimensión con 

relación a este, resulta imprescindible para la transformación del contexto escolar. Es necesario ser 

consecuentes con estrategias potenciadoras de inclusión que permitan clarificar su alcance y 
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condicionantes de su garantía en el contexto educativo, que se completa con otros tres contenidos que, 

en la práctica, se constató que eran necesarios para avanzar en una ejecución más efectiva de lo 

aprendido: las barreras al aprendizaje y la participación, los indicadores diagnósticos del proceso de 

inclusión-exclusión educativa y las herramientas para su gestión. 

Así mismo, se incorporan al trabajo otros contenidos como la diversidad, que permite obtener una 

perspectiva amplia y plural y, por último, el rol del equipo de dirección para garantizar la asunción de 

responsabilidades. 

El trabajo con el rol del equipo de dirección permitió que los directivos fueran capaces de reconocer su 

influencia y responsabilidad de cara al proceso, y existiera mayor claridad sobre la delimitación de las 

funciones de cada uno en relación con el cargo que ocupan dentro del consejo de dirección: 

 

[…] no, no es lo mismo, porque si yo lo rechazo, como decía la directora, que es una cosa 

involuntaria, ya le hacemos resistencia, porque como sabemos de la manera que ellos se proyectan, 

no hemos logrado ver lo bueno que ellos tienen (subdirectora, tercera sesión).  

[…] desde mi rol, yo pienso que como guía base yo debo participar en la entrega pedagógica que 

nos hacen en la secundaria para entonces desde allí tener en cuenta el lugar de origen de cada niño, 

el nivel académico […] (guía base, quinta sesión).  

 

Los indicadores diagnósticos del proceso de inclusión-exclusión educativa, permitieron que los 

directivos fueran capaces de comprender más fácilmente cuáles son aquellas debilidades y fortalezas que 

la escuela presenta de cara a la inclusión. El modo en que se componen los grupos escolares, la desigual 

valoración y generación de expectativas sobre los grupos y la asignación poco equitativa de recursos 

constituyen objeto de demandas de este contexto educativo. Los directivos lograron no solo detectar estas 

debilidades, sino que cuentan ahora con una herramienta concreta para identificarlas en el futuro:  

 

[…] eso es un círculo que quería pintar a medias, como que le falta una parte. Lo dibujé a media 

porque, cuando me pongo a mirar, es verdad que hay que hacer mejor la conformación de los 

grupos (subdirectora, cuarta sesión).  

[…] los estereotipos que a veces son molestos. Esto a veces nos trae consecuencias con los 

estudiantes. No logramos alcanzar a veces un funcionamiento adecuado (directora, sexta sesión).  
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Del diagnóstico del proceso de inclusión-exclusión educativa se derivan las herramientas para su 

adecuada gestión, otro de los contenidos que estuvieron guiando el sistema de acciones. El trabajo en las 

sesiones con dichas herramientas dotó a los directivos de recursos concretos para avanzar hacia la 

transformación institucional que ellos calificaron como necesaria desde sus roles: «[…] sabíamos que 

era necesario, pero no encontrábamos cómo hacerlo. Sabía que desde la dinámica institucional cada uno 

tenía roles específicos, pero no tenía las herramientas para hacer» (directora, sexta sesión).  

Trabajar con la diversidad escolar permitió centrar la mirada en las características y condiciones que 

hacen singulares a los estudiantes, y la forma en que estas singularidades pueden tornarse en ventajas o 

desventajas para su experiencia educativa. Se resalta aquí la necesidad de garantizar el respeto y la 

equidad para todo el estudiantado. El trabajo con las barreras para el aprendizaje y la participación 

permitió visibilizar las necesidades de formación con respecto al proceso de inclusión-exclusión, así 

como las mediaciones de la subjetividad individual y colectiva para el manejo de este. 

El equipo directivo mostraba, con el paso de las sesiones, un nivel medio-alto de asimilación de los 

contenidos tratados. Esto se hizo evidente en el dominio de los términos esenciales como proceso de 

inclusión-exclusión educativa, diversidad, roles, indicadores, y en la incorporación de los contenidos a 

sus estrategias educativas y en el abandono parcial de las resistencias al reconocimiento de su 

responsabilidad e influencia en el proceso. 

La implementación contribuyó a redireccionar el enfoque hacia aquellas características que hacen 

singulares a las y los estudiantes, identificar cuáles de ellas pueden traducirse en ventajas y desventajas 

y comenzar a entender esa diversidad como una potencialidad. Esto constituye un logro con respecto a 

las condiciones de entrada, donde el equipo directivo apenas se refería al alumnado al hablar del 

funcionamiento de la escuela:  

 

[…] para mí fue difícil concebir la inclusión y la diversidad verdaderamente como una necesidad, 

no como un cliché de: lo tenemos que hacer y ya (directora, sexta sesión).  

[…] el primer reto es la inclusión, es el primer reto, tú tienes que incluir a todos desde su propia 

diversidad (subdirectora, segunda sesión).  

[…] la familia, el medio donde se desarrollan, el aprendizaje es diferente, la forma de vivienda, el 

nivel social, el nivel cultural de sus padres, son varios aspectos que los hacen diferentes (directora, 

segunda sesión).  

[…] la diversidad es una potencialidad porque cada estudiante desde su propia diversidad puede 

aportar al desarrollo de los demás (subdirectora, segunda sesión).  
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[…] tiene que haber diversidad, inclusión, tenemos que tener maneras y recursos para entenderlos, 

incluso hablo de métodos colectivos, somos diversos. Hay que pensar en lo que creen, en las 

maneras de ver la vida, en las preferencias, en que lo que le gusta a uno no es lo que le gusta al 

otro. Hay personas que son más sensibles, hay personas que necesitan ese reconocimiento, que tú 

siempre estés impulsando, que estés ahí, hay otros que no (directora, quinta sesión).  

 

Otro de los indicadores de la asimilación de los contenidos por parte de los directivos es la identificación 

de aquellos aspectos del funcionamiento del centro que, desde su rol, pueden ser mejorados de cara a la 

inclusión. Al principio de la intervención se mostraban resistentes al reconocimiento de la 

responsabilidad institucional ante los indicadores de exclusión identificados en la escuela, pero luego de 

la cuarta sesión lograron aceptar las deficiencias del equipo directivo a través de los indicadores y 

herramientas proporcionados para ello: 

 

[…] predominaban unos criterios de exclusión, de no tomar las decisiones oportunas, incluso por 

la misma ubicación del grupo, desde el nivel de los estudiantes que habíamos dado a ese grupo, 

como que los habíamos estigmatizado. Los maestros estaban predispuestos, ya no tenían deseos de 

llegar allí y las clases no podían alcanzar un nivel productivo y mucho menos desarrollador 

(directora, sexta sesión).  

[…] partimos desde una caracterización, desde nosotros caracterizar la escuela hasta qué nos toca 

a nosotros para lograr una escuela inclusiva (subdirectora, sexta sesión).  

 

A partir de la asimilación de los contenidos, los directivos comienzan a dar pistas de la existencia de un 

proceso de socialización de los aprendizajes, enfocado sobre todo en el claustro docente. La subdirectora, 

quien funciona como puente entre el claustro y la dirección y se encarga, además, de la preparación de 

los profesores y las clases, comienza a mostrar interés por trabajar con estos los contenidos aprendidos 

en las sesiones y planificar la metodología docente del centro para favorecer la inclusión: 

 

[…] lo primero sería fortalecer la preparación de mis docentes, porque soy yo la encargada de 

asesorarlos metodológicamente en cuanto al proceso de inclusión-exclusión, porque si ellos no 

tienen una preparación de qué cosa es la inclusión, qué es la exclusión, cómo afrontar este proceso, 

no vamos a tener resultados. Incrementar actividades metodológicas derivadas de este mismo 

proceso, motivar la realización de eventos científicos-metodológicos que tengan que ver con la 
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inclusión-exclusión desde los mismos grupos de clases que tengan los profesores. ¿Esto qué va a 

propiciar? que en el indicador uno que sería composición de los grupos, los profes tengan un 

conocimiento o que analicen profundamente quienes son mis estudiantes, qué quieren, qué pueden 

ser en un futuro, que realicen el estudio de los expedientes de forma intencionada (subdirectora, 

quinta sesión). 

 

La guía base de pioneros también presenta interés por socializar los contenidos con los estudiantes a 

través de matutinos y los turnos de reflexión y debate. El profesor que ocupa el cargo de reserva de 

cuadro, propone utilizar metodologías similares a las de las sesiones en el trabajo con sus estudiantes, 

con el objetivo de que estos puedan expresarse y los profesores puedan conocerlos un poco mejor. 

Al término de la intervención, se señala como uno de los principales logros que los directivos consiguen 

identificar, cada vez más, la adecuada gestión del proceso de inclusión-exclusión educativa dentro de sus 

objetivos institucionales. Esto se manifiesta tanto en el discurso de los directivos como en la práctica a 

través del planteamiento de estrategias y la toma de decisiones institucionales. 

Uno de los logros más significativos para este indicador es la incorporación de la inclusión educativa 

dentro de la línea base que constituye la planificación de todos los procesos del sistema educativo; y 

dentro de la misión y visión de la institución que se somete a reestructuración, como resultado del trabajo 

realizado con el equipo directivo. Resulta importante resaltar que ambas estrategias surgen como 

iniciativa propia de los directivos y se realizan en colaboración con los responsables de la 

implementación en aras de obtener mejores resultados y mayor preparación práctica.  

A partir de la concientización de las responsabilidades de su rol de cara a la inclusión educativa, y sus 

nuevas capacidades para encontrar aquellos elementos del funcionamiento de la escuela que la separa de 

la inclusión como objetivo; los directivos comienzan a mostrar su capacidad para diseñar e implementar 

nuevas estrategias para el adecuado manejo de la diversidad. El primer paso fue la identificación de la 

necesidad del cambio y de la construcción de alternativas: «[…] pero para hacer eso nosotros tenemos 

que cambiar nuestros estilos de trabajo. Porque si no ¿cómo lo vamos a transformar?» (directora, tercera 

sesión). 

Los directivos fueron capaces de diseñar y definir estrategias desde cada uno de sus roles que 

contribuyeran al adecuado manejo del proceso de inclusión-exclusión educativa. Se definieron aspectos 

para facilitar su implementación como la temporalidad de cada acción, los responsables y colaboradores 

y los recursos necesarios. Las estrategias planeadas más significativas fueron: 
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• Diversificar los matutinos y turnos de reflexión y debate, con contenidos que hagan alusión de manera 

directa o indirecta al proceso de inclusión-exclusión educativa y la vida afectiva de los estudiantes 

dentro del centro. 

• Intervenir en el diseño de los murales de manera que envíen mensajes más inclusivos. 

• Elaborar de manera conjunta con los responsables de la implementación, el plan anual de la escuela 

y una nueva misión y visión de la institución que apunten a objetivos y tareas inclusivos. 

• Dotar a los profesores de preparaciones periódicas en el tema e incentivarlos a armonizar los planes 

docentes con las premisas de la inclusión.  

• Elaborar, de conjunto con los responsables de la implementación, una estrategia de conformación de 

los grupos de manera intencionada que apunte a la heterogeneidad. 

 

La dirección del centro solicita apoyo al equipo de investigación para la conformación de los grupos del 

próximo curso, como parte de su proceso de transformación. También solicita a las instancias pertinentes 

que se cree en la escuela una plaza de psicopedagogo. La demanda fue concedida y la escuela pidió 

asesoramiento a los responsables de la implementación para optimizar el trabajo desde este nuevo rol. 

Todo ello representa una muestra más de la sensibilización y concientización de la importancia de tomar 

en cuenta los procesos de orden psicológico para resultados educativos más favorables. 

 

CONCLUSIONES 

La intervención permitió, de manera general, que el equipo directivo de la escuela que participó de la 

experiencia, fuera capaz de incorporar la inclusión dentro de sus objetivos educativos y diseñar 

estrategias para la gestión del proceso de inclusión-exclusión educativa.  

Una de las principales fortalezas del sistema de acciones se localiza precisamente en los destinatarios a 

los cuales va dirigido. Los niveles de dirección institucional requieren un acompañamiento sistemático 

que le permita trascender con el automatismo el manejo de recursos escolares sin una mirada profunda a 

su dimensión subjetiva. La transformación de la sociedad latinoamericana requiere el respaldo de una 

ciencia que empodere sus instituciones con la formación requerida. 

Trabajar con el equipo directivo brinda la posibilidad de obtener una panorámica detalla del 

funcionamiento del centro, de sus principales potencialidades y debilidades de cara a la inclusión. Esta 

intervención moviliza la transformación desde el nivel institucional, fomenta una estructura que propicie 

la gestión de la diversidad utilizando la inclusión educativa como herramienta. Los cambios generados 
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desde esta dimensión influyen inevitablemente en la dimensión de la clase y el grupo y, a su vez, ofrecen 

un contexto que posibilita la transformación sostenible desde el resto de esferas.  

La modalidad de trabajo grupal permitió fortalecer las redes de comunicación a lo interno del equipo 

directivo y resaltar el valor de la cooperación e interdependencia a través de la práctica. Favoreció, 

además, que los destinatarios concedieran mayor importancia a la construcción conjunta del aprendizaje 

para el trabajo administrativo desde sus roles y como método a extender al funcionamiento de la escuela 

desde todos los niveles. La confrontación entre los actores del proceso permitió la toma de conciencia de 

las ventajas de la diversidad desde la propia experiencia y una planificación más enriquecedora y 

multidimensional de las estrategias de transformación. 

La utilización de técnicas lúdicas, mapas conceptuales y materiales ilustrativos favoreció la comprensión 

de los contenidos y la participación cada vez más activa de los miembros. Estos, a su vez, tuvieron la 

posibilidad de constatar los resultados que estas técnicas ofrecen y se disponen a fomentar este estilo de 

trabajo entre los profesores a fin de que llegue a las aulas para una experiencia educativa más 

enriquecedora. 

La complejidad del proceso de inclusión-exclusión educativa implica que el acompañamiento del equipo 

de investigación a las acciones de los directivos debe sostenerse por un tiempo superior al que dura la 

intervención. En el proceso de aprendizaje los miembros del equipo directivo se enfrentan a múltiples 

retos en la implementación. Es por ello que, al menos durante el curso escolar y la preparación del 

siguiente, es recomendable el acompañamiento.  

Es notable entonces en la sistematización de los resultados la insuficiente correspondencia entre las 

demandas del contexto educativo y los tiempos y recursos que la academia y las ciencias sociales en 

general logran destinar a la solución de problemáticas prácticas. Posibles soluciones están en el diseño 

de estructuras que en las propias instituciones escolares se encarguen de dar continuidad a los procesos 

de transformación que las propuestas de intervención impulsan. La reflexión sobre la pertinencia de la 

incorporación de perfiles profesionales como los que aporta la psicología y la psicopedagogía de forma 

estable en la escuela queda abierta, al constatar que los resultados de intervenciones temporales son 

efectivos pero de relativa perdurabilidad si no se sostiene el acompañamiento.  

Con respecto a las deficiencias de la implementación, a partir de la cual se realiza esta evaluación, es 

importante señalar que, en futuras aplicaciones, debe existir mayor articulación entre los diferentes 

subsistemas encargados de llevar a cabo la ejecución del programa del cual este sistema de acciones 

forma parte. Las acciones que se desarrollan en un sector específico de la institución, inevitablemente 

ejercen una influencia en el resto de sectores por el carácter sistémico y multidimensional del proceso de 
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inclusión-exclusión educativa. Así que es recomendable potenciar espacios de intercambio de 

experiencias entre los diferentes subsistemas en más de una ocasión antes de culminar las acciones. 

Analizando las amenazas del contexto es posible identificar la influencia de los niveles provinciales y 

ministeriales de cara al alcance y la sostenibilidad del proceso de transformación, el impacto de estas 

estructuras no es exclusivo del contexto cubano, y suponen a veces el divorcio entre voluntades y 

regulaciones con lo que en la práctica se potencia. Las instancias educativas superiores no ofrecen 

suficiente protagonismo a cuestiones de orden sociopsicológico como el proceso de inclusión-exclusión 

educativa. Es así que las demandas a las cuales la institución debe responder, no se centran en su 

transformación al no contar siempre con los espacios y apoyos necesarios. Toda la estructura 

socioeducativa en la que están inmersas las escuelas de enseñanza media y media superior, privilegia 

factores académicos como la nota o los resultados de concursos, haciéndose necesario mayor énfasis en 

la formación ciudadana y la justicia social.  

Sin embargo, la inclusión se posiciona cada vez con mayor fuerza en el centro de debates educativos e 

investigaciones psicológicas y pedagógicas en Cuba y Latinoamérica, lo que representa una gran 

oportunidad para la legitimización de la necesidad de acciones de intervención de este tipo en las 

escuelas. Asimismo, el afrontamiento a la COVID-19 ha supuesto un nuevo reto para las instituciones 

educativas en todo el mundo, las cuales se encuentran en un momento de total transformación que ha 

resaltado la necesidad de observar con mayor atención los procesos sociopsicológicos por los que 

atraviesa todo el proceso de enseñanza-aprendizaje. Es este un momento especialmente oportuno para la 

construcción de alianzas entre las ciencias sociales y los centros educativos, así como las instituciones 

que nuclean y dirigen su actividad. 
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RESUMEN 

El empleo de autorretratos y retratos, como técnicas de la fototerapia y fotografía terapéutica, 

posee beneficios que se conectan con la motivación para conocer el mundo desde otra 

perspectiva y contribuye al autoconocimiento y la estimulación de la creatividad. Ambas 

técnicas son relativas al vínculo con la imagen corporal de uno mismo, desde dos posiciones de 

poder diferentes, que pueden influir en las personas que participan en su práctica. Se plantea 

que reconocerse e integrarse en la imagen visual es una nueva forma de enfrentarse a la vida, 

donde nos convertimos no solo en observadores, sino en participantes de un proceso de creación 

que actúa como herramienta visual y pone al descubierto aquello que resguarda el sujeto, siendo 

expuestos y amplificados como signos que develan etnia, color de piel, edad, género, estados de 

ánimos, entre otros.  
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ABSTRACT 

The use of self-portraits and portraits as techniques of phototherapy and therapeutic 

photography has benefits that are connected with the motivation to know the world from another 

perspective, contributing to self-knowledge and the stimulation of creativity. Both techniques 

are relative to the link with one's body image from two different positions of power that can 

influence the people who participate in their practice. It is proposed that recognizing and 

integrating into the visual image is a new way of facing life, where we become not only 

observers, but participants in a process of creation that acts as a visual tool and reveals what 

protects the subject, being exposed and amplified as signs that reveal the ethnicity, skin color, 

age, gender, moods, among others. 

Keywords: Portrait, Self-Portrait, Therapeutic Photography, PhotoTherapy, Self-knowledge, 

Identity. 

 

 

INTRODUCCIÓN 

Las personas desarrollan representaciones mentales de lugares, animales, objetos y fenómenos ajenos a 

la experiencia cotidiana, solo a través de las imágenes. Resulta el documento de registro más efectivo 

para comunicar, y muestra el pasado y el presente de acontecimientos, lugares o personas que han 

permanecido en la memoria visual de las sociedades y culturas. De esta forma, nos permite interpretar e 

imaginar situaciones mediante los contenidos que refleja, los cuales hablan de los valores, intereses y 

afectos presentes en una comunidad, una institución, una familia o un individuo. 

Fue a principios del siglo XX cuando se percibió la utilidad potencial de la fotografía, como medio 

terapéutico y diagnóstico de forma más amplia, cuyos pioneros de las técnicas fotográficas en el campo 

de la psiquiatría fueron el psiquiatra británico Hugh Welch Diamond (1809-1886) y el estadounidense 

Thomas Story Kirkbdride (1809-1883) (Martínez-Azumendi, 2016). 

A partir de ese momento se fueron desarrollando varias experiencias. Durante la segunda mitad de la 

década de 1970, varios terapeutas en Norteamérica mostraron interés en incluir fotografías en su trabajo 

clínico. 
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El referente principal de metodología de esta técnica es Judy Weiser, psicóloga y arteterapeuta 

canadiense, actualmente directora del Centro de Fototerapia de Vancouver. Fue en los años 70 del siglo 

pasado que se nombró «Fototerapia» al trabajo clínico con fotografía por primera vez, a partir de que 

Weiser empezara a utilizar las fotografías en el trabajo psicoterapéutico con niños que presentaban 

discapacidad auditiva (Weiser, 1975). Ella no solo consideró la técnica más allá de la interpretación de 

las fotografías del paciente, sino también como vehículo expresivo con un objetivo explícitamente 

terapéutico. El esfuerzo enfocado hacia la fototerapia trajo consigo que se concretara finalmente la 

publicación del primer número del Photo Therapy Quarterly, en 1978, que constituyó un punto de mira 

como conducto expresivo de sus planteamientos y experiencias. 

La fototerapia es entendida, así como la terapia, a través de la fotografía, la cual enfoca directamente al 

tratamiento de un determinado trastorno o dificultad psicológica, dirigida específicamente por un 

psicoterapeuta, quien conducirá el proceso terapéutico, detectará la manifestación de determinadas 

emociones o recuerdos que se despierten de la contemplación del individuo y podrá dar otras valoraciones 

e interpretación de una misma imagen (Martínez-Azumendi, 2016). Se diferencia en relación con la 

fotografía terapéutica, que esta no promueve un proceso terapéutico formal ni interviene un 

psicoterapeuta dirigiendo la experiencia. Se centra más en el proceso de creación fotográfica, como 

resultado de iniciativas personales de autoexploración y expresión, con potencialidades terapéuticas; pero 

no es su primer objetivo. Las muestras de ese tipo de encuadre son numerosas, en las que la práctica 

fotográfica no es necesariamente cultivada ni reconocida explícitamente con un fin psicoterapéutico, sin 

dudas utilizada por muchas personas como vehículo de expresión y desahogo de inquietudes personales, 

así como refugio creativo frente a diferentes carencias o amenazas (Martínez-Azumendi, 2016, p. 76). 

No se debe perder de vista que, en esencia, ambas prácticas —independientemente de su 

conceptualización—, están dirigidas a provocar cambios positivos en los individuos participantes. La 

diferencia se centra en el tipo de formalidad que suponen en cuanto al proceso terapéutico. 

En el presente artículo se enfocará la atención en dos de las cinco técnicas de trabajo utilizadas en 

fototerapia y fototerapia terapéutica:  

 

1. Autorretratos, que consiste en la interacción con la propia imagen cuando el sujeto tiene todo el 

control sobre su creación. 

2. Las fotos del sujeto tomadas por otros (retratos), que hace referencia a cuando otra persona es la que 

ejerce el control sobre la cámara hacia el sujeto (Weiser, 1999). 
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Aspectos fundamentales del retrato en la historia del arte y las ciencias sociales 

 

«[…] el aspecto exterior de un hombre es un retrato de su interior,  

y el rostro una expresión y revelación de la totalidad del carácter […]». 

SCHOPENHAUER 

 

La evolución del retrato y autorretrato a lo largo de la historia y sus influencias fueron prevaleciendo en 

dependencia de la función social adoptada según el contexto del arte y las ciencias sociales.  

El retrato, por su valor como imagen y fuente de información, siendo este «[…] una evocación de ciertos 

aspectos de un ser humano particular (Francastel & Francastel, 1988 p. 9) », ha sido objeto de estudio no 

solo por la historia del arte, sino también por las ciencias sociales, la antropología, la etnografía, la 

historia y la sociología. Estas disciplinas se interconectan y el retrato adquiere un valor artístico-

documental. La dimensión artística se fundamenta en la intención del artista en su realización y el empleo 

de lenguaje, signos y códigos estéticos, estilo y técnica, revelando así cánones de belleza de una época, 

temáticas principales, formas de representación y modos de interpretar al individuo. El carácter 

documental se manifiesta precisamente por su valor como archivo histórico, que revela el entramado 

cultural de un momento y las figuras de ese contexto.  

El retrato visto como documento es una herramienta que permite el estudio de los rasgos físicos, étnicos 

y raciales de un sujeto o grupo de individuos, procesos culturales, políticos, sociales, ideológicos, 

elementos que se decodifican según la información que nos brinde la imagen del retratado, como: pose, 

vestuario, peinado, mirada, gestos.  

Por consiguiente, el retrato es un instrumento de comunicación trasmisor de conocimiento. Si se analiza 

desde el plano denotativo —se refiere a la expresión plástica de una persona a imitación de esta—, nos 

percatamos que si bien predomina el rostro y su expresión, esta se convierte en símbolo representativo 

de la totalidad del cuerpo y, por tanto, de la persona retratada. Se pretende mostrar la semejanza, 

personalidad e incluso el estado de ánimo de la persona. Por ello, en el plano connotativo, los valores 

son referidos a la representación de los rasgos morales, psicológicos o espirituales del representado.  

A lo largo de la historia del arte, el retrato ha sido uno de los géneros más trabajados. Los primeros 

retratos fueron escultóricos. Constituyeron para las antiguas civilizaciones mediterráneas, como las de 

Egipto, Grecia y Roma, un símbolo del poderío de la época y de sus valores religiosos. Se representaban 

en materiales que perduraran en el tiempo como: bronce, piedra, pintura sobre tabla o frescos, por 

ejemplo, el Busto de Nefertiti (1345 a. n. e.), un retrato fisonómico esculpido en piedra caliza con estuco 
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policromado. Si bien es muy hierático —característica propia del período—, no refleja el interior del 

personaje, porque era más importante el virtuosismo técnico que expresar valores.  

Con la llegada del Renacimiento y el humanismo como principio filosófico, en el cual el hombre adquiere 

protagonismo, el retrato es visto como tendencia: mucho más realista y que refleja a la perfección las 

características de las personas retratadas. Predominan los retratos religiosos, alegóricos, históricos, pero 

hay un gusto por el retrato libre, autónomo. Sin dudas, el retrato más conocido del Renacimiento es el 

femenino de la Mona Lisa, de Leonardo da Vinci, quien teorizaba entonces sobre el arte del retrato. 

También se difunde la práctica del autorretrato, primero como un elemento de un cuadro de grupo, luego 

como sujeto independiente. El primer autorretrato es un medallón de cobre esmaltado, del pintor francés 

Jean Fouquet, realizado en 1450, con una evidente función de autorrepresentación. Destacan también los 

autorretratos de Alberto Durero, quien investigó sobre el tema desde los primeros inicios de la pintura y 

retrató a su entorno más cercano y su propia imagen. 

En el género se han utilizado todas las técnicas y materiales al alcance de los artistas. El retrato ha 

evolucionado desde un trabajo minucioso, meticuloso y perfeccionista, hasta interpretaciones más 

expresivas y abstractas, en las que el pintor aporta una versión libre del personaje hasta llegar al retrato 

fotográfico. Con el descubrimiento de la cámara en el siglo XIX y su poder de captar la realidad, la pintura 

deja de representar la realidad tal cual y se preocupa por representar la realidad como la imagina. 

En la realización del retrato siempre hay una intención, una manipulación por parte del artista y una 

preocupación por parte del sujeto de cómo se verá reflejado, cómo quedará proyectada su imagen, su 

espíritu, su estado anímico. Desde la Antigüedad tiene una función de salvaguardar las almas de los 

difuntos y es reflejo de poder, clases sociales, sistemas políticos. Siempre su intención es mantener la 

imagen a través del tiempo. Podríamos resumir que tiene tres funciones fundamentales: identificación 

(CI), comunicación (aporta información) y memoria (memoria-recuerdo familiar, archivo histórico de 

los emperadores, faraones, reyes, la alta burguesía).  

El empleo del autorretrato y retrato, como técnicas de la fototerapia y fotografía terapéutica 

Los autorretratos demandan de la interacción con la propia imagen, cuando el sujeto tiene el control sobre 

su creación. De esta forma, se consolida la idea del sujeto desde el poder y control total para autodirigir 

todas las opciones en la creación de la imagen. Ese valor de autorretrato puede ser concebido tanto a la 

fotografía que la persona hace de sí misma como a su entorno, donde trasmite su mirada o modo de ver 

las cosas.  

En otro sentido, las fotos del sujeto tomadas por otros ubica el control en quien posee la cámara, con la 

posibilidad de imágenes posadas o espontáneas a través de ese vínculo.. Tiene mucha influencia el 
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desarrollo tecnológico de las cámaras fotográficas, puesto que la aparición de la instantánea modificó la 

relación fotógrafo-fotografiado, en que ya se podía captar la expresión de sonrisas o gestos espontáneos, 

así como la posesión de una cámara sin conocimientos o formación previa sobre fotografía.  

En la técnica del autorretrato se suele trabajar con los elementos físicos-visuales de la autopresentación, 

así como aquellos aspectos que se vinculan a facetas más inconscientes, no verbales, sutiles y 

psicológicamente cargadas de la autocomunicación de imágenes de nosotros mismos. Siempre queda en 

cuestionamiento para el sujeto sobre «si repitiera este ejercicio sabiendo que regalaría/mostraría su retrato 

a una persona/destinatario imaginario, ¿qué tipo de imagen de usted mismo crearía? Si esta fuera 

diferente» (Weiser, 1999).  

Otras preguntas que pudieran formar parte de la línea de trabajo clínico serían: ¿Qué sucede con los 

pensamientos y sentimientos del paciente cuando planifican tales instantáneas? ¿Cómo piensan acerca 

de lo que se les ha «asignado» para tomar, hacer o encontrar? ¿Cómo se manifiestan tanto los procesos 

cognitivos como afectivos que tienen lugar en torno al encuentro de la idea y la tarea? (Weiser, 1999). 

De esta forma pudieran ayudar al mismo proceso a que se enfrentan. 

Cuando no son posibles los autorretratos reales o son insuficientes para fines terapéuticos, pueden ser 

sustituidos, considerando sus limitaciones inherentes. Pudieran emplearse fotos de identificación, 

autorretratos más metafóricos, imágenes de álbumes de fotos o tareas estructuradas y ejercicios cuyos 

componentes se enfocan en pasos específicos que no precipitan el encuentro con la foto (Weiser, 1999). 

De esta forma, se propiciaría un tiempo de adaptación ante las exigencias de la tarea.  

Además, Weiser (1999) plantea distintas modalidades de aplicación en que se puede manifestar la técnica 

de autorretratos, la cual incluiría autorretratos por iniciativa propia, autorretratos realizados en la oficina 

del terapeuta y autorretratos asignados como tarea terapéutica.  

Es importante destacar que la mayoría de las técnicas de fototerapia de autorretrato implican en un primer 

momento, discutir y explorar lo que sucede cuando los pacientes planifican y luego posan para tomarse 

instantáneas de sí mismos y, por último, el desarrollo de informes interactivos con la imagen que se creó 

(Weiser, 1999). Por tanto, el autorretrato por iniciativa propia permite estudiar el propio cuerpo desde 

distintas perspectivas en que también las personas están expuestas a las demás, reflexionando sobre las 

cosas que les gustan y las que no sobre sí mismas (Martínez, 2011). 

El reconocimiento de la propia imagen en el espejo es significativo en los primeros pasos para la 

estructuración de la identidad en los primeros años de vida. Es el espacio en que entendemos nuestra 

diferencia con los otros y la pertenencia sobre el cuerpo. Las fotografías tomadas durante este período de 

infancia hasta el presente, suelen ser una secuencia de película con sus particularidades de escenas, 
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personajes y acontecimientos significativos, en la constante invitación de vivirlos otra vez (Echeverry & 

Herrera, 2005). 

Estos materiales que confluyen sobre conceptos como el yo personal o el autorretrato, las imágenes que 

a lo largo de su vida ha realizado de sí mismo, muestran una conversación gráfica entre la persona y el 

hecho de representarse a sí mismo. El momento que se capta visualmente queda plasmado como recuerdo 

real de uno mismo en el tiempo. Como actividad terapéutica, puede corresponder a desarrollar una mayor 

autoconfianza en la persona, seguridad hacia el control de las emociones y una autovaloración adecuada 

de sí misma. (Cosden y Reynolds, 1982; Stevens y Spears, 2009, citado en López-Ruiz & López-

Martínez, 2019). 

Con la aplicación de autorretratos realizados en la oficina del terapeuta, se genera el espacio propicio 

para pedir a los sujetos como consigna de la tarea, que muestren cómo se sienten en ese momento 

particular en contraste sobre cómo se sienten normalmente; cómo creen que se verán cuando la terapia 

haya terminado; sobre la persona que les gustaría ser; cómo se ven a sí mismos en comparación sobre 

cómo creen que los ven los demás; su yo interno secreto vs. su yo público externo; el yo que nadie conoce, 

etc. (Weiser, 1999). Puede ser muy útil cuando los sujetos plantean que no pueden expresar ninguna 

emoción y directamente se puede orientar la tarea a que se expresen cómo si realmente la estuvieran 

experimentando, y enmarcar también los inicios de familiarización con este ejercicio en el proceso 

terapéutico. 

La mayoría de los autorretratos, como tarea terapéutica, se asignan para que el sujeto no solo vea los 

resultados, sino que también lleve a cabo la planificación y la creación, lo que puede conllevar a riesgos 

emocionales para lograr la pose o la impresión final, muchas veces dedicando tiempo a sus 

preocupaciones internas y probando nuevos escenarios para transmitir lo que quieren (Weiser, 1999). 

El autorretrato, según Genaro (2013), es una imagen que puede mostrar físicamente o no a su creador, 

ya que puede partir por mediación de su huella, sombra, en sus objetos o a través de sus elecciones 

estéticas o cualquier otra representación que pueda identificarle. Esta producción es preparada para ser 

compartida con otros y la idea del otro influye directamente en la forma como se construye la obra del 

autorretrato.  

No se descarta la tensión que genera la idea del otro durante el proceso de autorretrato, puesto que es la 

mirada del otro con la que nos identificamos, la que guía nuestra captura y construye la imagen propia 

(Ferrari, 2002, citado en Genaro, 2013). La obra en cuestión debe ser concebida bajo un control 

consciente, para que esas identificaciones simbólicas sean viables hacia la recepción de la imagen. Todas 

las partes del proceso creativo se conectan con las emociones más inesperadas, lo que no siempre fue 
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percibido y genera que se reanude una y otra vez; una acción que no basta con un solo resultado, sino 

con múltiples expresiones de la representación de su imagen.  

Además, Guzmán (2014) nos refiere que el proceso del autorretrato es trabajoso según requiere salir de 

la zona de confort y mostrar parte de uno mismo, aunque suele ser una experiencia liberadora romper 

con los miedos. Para la experiencia de Guzmán, esta búsqueda experimental le propició pensar en el 

espejo como soporte para las imágenes que le lleva a observar el propio reflejo, donde se configuran las 

ideas sobre el cuerpo y su identidad.  

Algunas preguntas con las que se pudieran trabajar en lo clínico serían: ¿Quién es esta persona cuando 

no forma parte de esta fotografía? Si esta imagen se enviara a extraños, ¿qué podrían aprender sobre esa 

persona a partir de ella? ¿Qué será diferente en la foto de esta persona en 1 mes, 1 año, 10 años o 40 

años, y cómo cambiaría eso el significado de la foto o sus respuestas a estas preguntas? ¿A quién podría 

querer regalársela la persona de esta foto? ¿Qué le gustaría cambiar de la imagen a esa persona en esta 

foto? ¿Esta imagen te recuerda a alguien? Si es así, ¿quién y por qué? (Weiser, 1999).  

En relación con el retrato, ¿cómo sería ser fotografiado por otro? Existen comentarios frecuentes, que 

son familiares a nosotros para cualquiera que haya tomado una foto de otra persona: «Espera un minuto. 

Mi pelo no está bien». «Wow, ¡me hiciste lucir absolutamente maravilloso! Gracias». «Nunca puedo 

relajarme, pero date prisa» (Weiser, 1999). 

Los retratos son fotografías del sujeto tomadas por otro que posee el control sobre la cámara, con que se 

pueden tomar imágenes posadas o espontáneas (Weiser, 1999). Se hace presente la influencia del 

desarrollo tecnológico de las cámaras fotográficas, que a su vez modifica la relación fotógrafo-

fotografiado, lo cual propicia la posibilidad de captar gestos espontáneos y la posesión de una cámara sin 

conocimientos o formación previa sobre fotografía, que con técnicas más antiguas implican la parálisis 

de las personas fotografiadas para poder captar la imagen.  

La relación entre fotógrafo y fotografiado tiende a manifestarse desde una relación de poder, incluso de 

sumisión. No se trata de la captura de un momento, sino de la invasión de un espacio personal y privado 

del sujeto, conociendo de antemano los arreglos que dispondrá ante la cámara para dar la imagen que se 

supone que debe dar (Cereijo, 2015). 

Como técnica se suele trabajar con instantáneas, destacando que fueron hechas por razones de otras 

personas y no por las propias del sujeto retratado, lo cual invita a que la mayoría de los sujetos, quizás 

inconscientemente, quieran comparar la imagen que se tomó con la que había imaginado en su mente 

(Weiser, 1999). Y si no están satisfechos con la imagen, a menudo se dirige la crítica hacia adentro y los 

sujetos se perciben como poco atractivos, torpes, desagradables, etc. Algunas personas prefieren no mirar 
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fotos de sí mismas o son bastante inflexibles en no querer ser fotografiadas. Ambos procesos pueden 

implicar la autopercepción o la autoestima (Weiser, 1999). 

Si pensamos en la condición de máscara que adquiere la fotografía en su vínculo con el teatro, parte de 

su proximidad con la pose fotográfica y su tendencia de enunciación, la propuesta de Silva se distingue 

en una fórmula sobre la visión fotográfica a través de un triángulo conversacional entre «Yo (posante) te 

miro» y  «Tú (fotógrafo) me muestras», para que luego «Él (observador-observadora) me mire». 

La puesta en práctica del retrato fotográfico se muestra bajo muchas posiciones teóricas en las que se 

expresa una fuerte dicotomía entre la realidad aparente y la realidad interna. Parte de esos análisis se 

evidencia en una conversación de Kafka con Janouch, donde presuponen la existencia de una realidad-

verdad interior, más allá de las apariencias y los códigos de la representación, pero hacia lo que es 

inaccesible al ojo fotográfico (Dubois, 1986). 

Janouch le muestra una serie de imágenes a Kafka y le dice: «Por menos de dos coronas uno puede 

hacerse fotografiar en todos los aspectos. Es el conócete a ti mismo automático». Kafka le replicó: 

«Querrá usted decir engáñate a ti mismo automático». A lo cual, Janouch protestó: «¿Qué dice?; ¡la 

máquina no puede mentir! ». Kafka le responde: «¿De dónde ha sacado usted eso? La fotografía 

concentra la mirada sobre lo superficial. De esa forma oscurece la vida secreta que brilla a través de los 

contornos de las cosas en un juego de luces y sombras. Eso no puede captarse, ni siquiera con la ayuda 

de las lentes más poderosas. Es necesario acercarse interiormente de puntillas […]» (Sontag, 2006, citado 

en Dubois, 1986). 

Se pudieran analizar muchos otros referentes, aunque en todos los casos predomina la desconfianza en 

cuanto a la objetividad, la neutralidad y la naturalidad del producto fotográfico, en el proceso de 

reproducción de la realidad. Esta desconfianza se engendra en la creencia de una verdad particularmente 

interna, interiorizada, que no se confunde con las apariencias de lo real mismo (Dubois, 1986). 

Roland Barthes nos lleva al análisis de cuatro imaginarios o escenas donde ocurre una fragmentación del 

«yo», debido a la presentación de un espectáculo forzoso, donde se elimina la autenticidad y la fotografía 

se convierte en una representación exagerada. Actualmente, pareciese que aquellas poses se han 

intensificado y ya no se trata de un retrato más que por lo corporal. Se recrea un espacio ficticio donde 

se muestra algo contrario a lo que realmente son, desde las poses que se repiten y que son similares como 

encontrarse a una misma persona en diferentes rostros (Barthes, s.f., citado en Gomezjurado, 2017). 

Además, Echavarren (2009) analiza que «[…] la persona es una imagen con anterioridad a la foto, pero 

en el momento de posar, viene a ser más imagen que nunca, en cuanto la persona anula el resto de sus 

roles y facetas para concentrarse en ser imagen: la persona se siente imagen» (p. 7). La realidad de 
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sentirse imagen se vincula directamente a la inseguridad, porque implica la presencia de un espectador y 

su valoración, de juicio hacia la imagen que contempla. Cuando Echavarren (2009) nos comparte su 

experiencia sobre este planteamiento, recurre a su amenaza en clases a sus estudiantes ante ser 

fotografiados por su cámara lo cual le proporcionó observar las reacciones del alumnado, entre una 

mezcla de sorpresa y desasosiego. Ocurre que ser imagen puede sentirse similar a ser juzgado, inclusive 

expropiado. De cierto modo, la imagen que se fotografía, se roba, ya sea con o sin consentimiento. La 

imagen no se presta, ya que no puede ser restituida o duplicada simplemente, la imagen original 

desaparece con la llegada del siguiente momento. En ocasiones, la persona suele comentar su propia foto 

refiriendo «Ese no soy yo». Es casi forzoso que la persona, al posar, se concentra en ser solo la imagen. 

Claro que existen excepciones en que muchos profesionales de la fotografía tienen la habilidad para 

plasmar la personalidad de la persona. De manera que el espectador se reconoce, a raíz que la imagen 

tiene también atributos de otra persona (Echavarren, 2009). 

Por tanto, Weiser (1999) destacaba en relación al retrato, la presencia de tres elementos a analizar en que 

está presente el sujeto del fotógrafo, la relación con el fotógrafo y el papel del fotógrafo. De esta forma, 

se conecta con la teorización de los autores referidos con anterioridad sobre la particularidad de este 

vínculo con la imagen a través del otro. 

Esta autora plantea que es importante reconocer que las personas tienen diferentes identidades, imágenes, 

guiones, gestos, etc., según las situaciones, los entornos sociales y las expectativas percibidas con las que 

se encuentran. Con ello, las instantáneas tomadas espontáneamente del sujeto con otros pueden demostrar 

la dinámica de las relaciones y cómo se desenvuelven en su vida. En fotografías con miembros de la 

familia pueden proporcionar una gran cantidad de información sobre las alineaciones de poder familiar, 

la triangulación, los cortes emocionales, el reflejo y otros comportamientos. En este caso, es importante 

prestar atención a la imagen corporal y facial real que presenta el sujeto (Weiser, 1999). El apoyo de esta 

técnica de la fototerapia con otra que consiste en el trabajo clínico con colecciones personales y álbumes 

familiares puede ser útil para discernir estos elementos relacionales y la significancia que percibe el 

sujeto con el análisis de las disposiciones espaciales de sí mismo y sus parientes en la imagen.  

La relación con el fotógrafo, según Weiser (1999), se enmarca en la diferencia de poderes en comparación 

con el autorretrato, la disposición de ambas partes a asumir sus roles. De esta forma, la realidad del 

momento será filtrada y mapeada por el fotógrafo en una forma que difiere de las percepciones del sujeto. 

Este puede encontrarse relativamente como objeto desempoderado de la manipulación del fotógrafo. 

Suele ser parte de las prácticas de muchos fotógrafos intentar incomodar al sujeto, retratarlos en 

espontaneidad, así como otras variantes que pudieran mostrarse éticas o no. Por ejemplo, una foto sincera 

http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba


REVISTA CUBANA DE PSICOLOGÍA   http://www.psicocuba.uh.cu/index.php/PsicoCuba                                            184 
 

 
Revista cubana de Psicología.  ISSN 2788-4287   v.5 n.8 junio/diciembre 2023. 

sin posar capturaría a las personas agrupadas de forma natural con aquellos con los que se sienten 

cómodos. 

El papel del fotógrafo influye directamente en la realización de la imagen, y también el proceso de 

filtrado, las fotografías que elige, pueden incluirse en la exploración fototerapéutica, así como la relación 

del sujeto con el fotógrafo y cómo se sintió la persona en cuanto a los resultados alcanzados, si de verdad 

él o ella se veían así (Weiser, 1999). 

Es importante resaltar las distintas formas de relación que establecen los profesionales de la fotografía. 

No todos manifiestan un momento de diálogo y empatía con la persona fotografiada, sino que 

simplemente interactúa mediante la cámara sin intercambiar nada más. Tal es el caso del fotógrafo 

Richard Avedon, quien empleaba este tipo de vínculo para hacer que sus fotografiados se cansaran de 

mostrar a la imagen que querían de sí mismos, para así captar los momentos de debilidad en que la 

persona se «desnuda» con la mirada frente al objetivo. La fotografía de retratos tiene una conexión directa 

con el concepto de autoimagen que constituye la idea que se tiene de uno mismo, ya sea basado en juicios 

personales o de los otros (Cereijo, 2015). 

Por otra parte, Diane Arbus mantuvo sus intenciones de que sus modelos fueran conscientes, en la medida 

de lo posible, del escenario al que estaban invitados a participar. Su método de retrato pretendía que se 

mostraran confusos, en vez de que adoptaran una postura natural o típica. Durante este proceso, yacía la 

búsqueda de la expresión reveladora de la personalidad ante las condiciones de estar sentados o de pie, 

con un aire de afectación, que se aparecen en los personajes como la imagen misma de lo que son. De 

manera que esta expresión resulta la antítesis de la foto-tomada-en-vivo, de improvistos o a espaldas del 

fotografiado, ya que Arbus actúa la imagen convocada y construida. Contra la espontaneidad, se genera 

la pose (Dubois, 1986). 

Más allá de los métodos empleados por profesionales de la fotografía para hacer los retratos, hay que 

resaltar que cuando se trata de la realización de esta técnica de la fototerapia, se espera que las 

condiciones vivenciadas del sujeto en la relación con el fotógrafo propicien una reflexión con fines 

terapéuticos. 

Algunas posibles preguntas durante el trabajo clínico pudieran ser: Si fueras otra persona con una cámara 

en ese momento, ¿crees que te habrías fotografiado como lo hizo el fotógrafo? Si es así, ¿habrías 

cambiado alguna parte? ¿Qué partes y por qué? ¿Crees que los espectadores pueden saber lo que estás 

pensando o sintiendo al mirar esta foto? Si es así, ¿qué aprendería un espectador sobre ti a través de él? 

¿Qué no puede saber una persona de ti mirando esta foto? ¿Qué te hubiera gustado que apareciera en esta 

foto que no está ahí? ¿Cómo sería diferente la foto si se agregara esa parte "faltante"? ¿Qué desearías que 
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no hubiera estado en él? ¿Qué sería diferente en la foto si se quitara esa parte? ¿Cómo afectarían estos 

diversos cambios sus sentimientos en reacción a esta foto? (Weiser, 1999). 

Cuando se trata del retrato y autorretrato cambia la percepción sobre uno mismo de forma frecuente, 

influyendo las distintas vivencias de una etapa de la vida en comparación con otra (Weiser, 1999). Por 

ello, puede ser útil el trabajo reiterativo con una fotografía o conjunto de fotografías elegidas para el 

análisis de cómo cambia el significado original de los detalles con el tiempo. 

La expresión en las fotos ha tenido una constante metamorfosis que se ha ido transformando 

constantemente a lo largo de la historia. Por tanto, no es la misma expresión a inicios de siglos XX que 

con las de la década de 1990 o las que se comparten actualmente en las redes sociales digitales. A 

diferencia de estos tiempos, durante el siglo XIX y siglo XX la esencia de los retratos era mostrarse serios, 

donde se cuidaba del vestuario, el escenario, la pose, teniendo que repetir si fuera necesario una y otra 

vez hasta que la foto cumpliera con las necesidades requeridas (Gomezjurado, 2017). 

Por otra parte, Ardévol & Gómez-Cruz (2012) hacen alusión al autorretrato como una forma cultural con 

referentes provenientes del campo del arte, manteniendo los vínculos tradicionales hacia los procesos de 

autoconocimientos y experimentación con uno mismo. Contextualizando su empleo en la actualidad, la 

popularización de las tecnologías digitales de la fotografía ha venido a integrarse en la cotidianeidad de 

muchas personas desde distintas funciones y usos. La aparición de nuevos espacios en las redes sociales 

digitales media que las imágenes corporales no solo sean objetos para consumir de forma íntima y 

privada, sino un producto a contemplar por una amplia audiencia. 

Experiencias vinculadas al autorretrato y retrato, como técnicas de la fotografía terapéutica 

La fotografía terapéutica como emergente de la fototerapia ha sido la base para las técnicas empleadas 

en la fotografía participativa, conocida también como Photovoice. Constituye una iniciativa que está 

siendo aplicada alrededor del mundo por diversas organizaciones y movimientos de fotógrafos, 

depositando en la fotografía la posibilidad de empoderar a las comunidades como agentes de 

transformación.  

La fotografía como testimonio propicia a las personas la elección de expresar un significado reflejado en 

una historia bajo una temática determinada. La imagen promueve un discurso que demanda de ser 

completado desde el relato basado en la perspectiva dialógica de Freire, generador de conocimiento como 

proceso principal que utilizamos para comprender el mundo. El diálogo es una premisa importante en 

estos espacios porque se comprenden las interpretaciones de los otros y se elaboran argumentos para 

refutar, afirmar o replantear la situación (Radabán & Contreras, 2014). 
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Este método es empleado en el campo del desarrollo comunitario, la salud pública y la educación como 

acción social que busca profundizar sobre la mirada de cada persona en determinadas condiciones 

sociales. La fotografía participativa nos plantea tres objetivos fundamentales que se conecta con sus 

influencias bajo las teorías de la comunicación participativa, el enfoque de la Investigación Acción-

Participativa y la pedagogía dialógica crítica de Paulo Freire (Radabán, 2014): registrar y reflejar los 

problemas y fortalezas, tanto individuales como colectivo de los participantes; promover el diálogo 

crítico sobre los temas relevantes a nivel individual y colectivo a través de la discusión en grupo de las 

fotografías; y hacer llegar esta información a aquellos que están en el poder (C. Wang & Burris, 1994; 

Wang, 1999, citado en Radabán, 2014). 

En cuanto a las experiencias con la fotografía terapéutica, existen algunas organizaciones sin fines de 

lucro que promueven espacios donde emplean estas técnicas dentro de la metodología de la fotografía 

participativa, estando presente organizaciones sin fines de lucro que la han implementado como: 

Photovoice (Inglaterra), Click on Hearts (Estados Unidos), Foto Kids (Guatemala), Aecha (Paraguay), 

Photovoise (Singapur), Imagen Acción (España), youPHOTO (España), entre otros. 

Se evidencian disimiles experiencias, pero se enfocará la atención en aquellas que involucran técnicas de 

autorretrato y fotografías tomadas por otros de la persona. 

Del 2007 al 2011 el «Proyecto Infancia» estuvo centrado en el trabajo para niños en todo el mundo (Chile, 

Brasil, Kosovo, Argelia, Truf Truf, Colombia, México, Perú, India y Bolivia). La actividad de los infantes 

se centró en fotografiar las actividades del día a día con el propósito de acercarlos a la expresión visual, 

la creatividad, el arte, consolidando la conciencia sobre su propio entorno y la de otros coetáneos 

(Sánchez, 2015). 

En 2012, el «Proyecto Maggie» tuvo lugar en Argentina, con el propósito de desarrollar la capacidad 

expresiva de las personas por mediación de la fotografía como herramienta para comunicar. Las 

experiencias en el ámbito de la educación y en el área clínica de la salud resultaron exitosas en ese sentido 

(Sánchez, 2015). 

En 2014, youPHOTO, con un enfoque de fotografía participativa, intervino en la promoción de la 

convivencia y la identidad a través del desarrollo de competencias emocionales y competencia mediática 

en el centro educativo IES «La Cañuela», en España. Fue dirigido hacia los grupos escolares del primer 

ciclo de enseñanza secundaria obligatoria, con una perspectiva sobre situaciones de riesgo o exclusión, 

que fueron abordadas en actividades socioemocionales por mediación de la fotografía participativa 

(Radabán, 2014). 
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En 2017, The SCAR Project re-significó la imagen que tienen las pacientes sobre su cuerpo, promoviendo 

el diálogo colectivo de sus experiencias personales vinculadas al cáncer de mama. Las autoras Regina & 

Silva (2017) examinan el potencial de la fotografía terapéutica como herramienta en el cuestionamiento 

de los discursos dominantes sobre la mujer mastectomizada. El análisis cualitativo basó su análisis a 

partir de catorce fotografías que posibilitaron la construcción de cuatro categorías mediante las narrativas 

visuales:  

 

1. Los senos como centro de la subjetividad femenina y arma política. 

2. Heroínas invencibles a sujetos vulnerables.  

3. Un cuerpo en comunión con otros cuerpos.  

4. Un cuerpo con múltiples identidades (Regina & Silva, 2017, p.12-21).  

 

En 2018, fue empleada como parte de la Guía para la Inclusión Educativa en un contexto escolar, por el 

Centro de Desarrollo Cognitivo de la Facultad de Educación de la Universidad San Diego Portales. 

Yañez-Urbina, Figueroa, Soto & Sciolla (2018) refieren la demanda de re-pensar los procesos de 

autoexploración desde un enfoque inclusivo en los centros e instituciones educativas. Se planteó la 

necesidad de la participación en estos espacios de futuros estudiantados, compartiendo sus experiencias 

y apreciaciones desde una mirada que conecte con la transformación de los contextos educativos para 

favorecer las prácticas educativas. El empleo de esta técnica no constituye un camino de éxito hacia el 

proceso de autoexploración ya que existen determinadas condiciones culturales en los centros educativos 

que pudieran suponer una barrera para alcanzar este tipo de resultado. 

En 2019, el programa de fototerapia realizado por López-Ruiz & López-Martínez, de la Universidad de 

Murcia, España. Se centró en el empleo de la técnica mediante un estudio de caso en torno a la violencia 

de género, aplicado en un período de 12 meses con sesiones cada 15 días. Los principales objetivos que 

se manejaron fueron:  

 

1. Mejorar el autoconcepto de la persona.  

2. Desarrollar la autoestima asertiva. 

3. Desarrollar la autonomía personal y toma de decisiones propias.  

4. Aliviar y sostener sentimientos de ansiedad y desamparo.  

5. Facilitar la comunicación y expresión de sentimientos (López-Ruiz & López-Martínez, 2019, p. 326).  
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El trabajo no solo se basó en el empleo de las técnicas de Weiser, sino que también tuvo un enfoque 

ligado al uso de infografías. A medida que iba transcurriendo el programa, la expresión de sentimientos, 

los recuerdos y las experiencias fueron emergiendo de forma gradual. Además, durante el III Congreso 

Iberoamericano de Fotografía Terapéutica se dieron a conocer iniciativas contempladas como escuelas o 

institutos que desarrollan en talleres para formar a profesionales en la utilización de la fotografía 

terapéutica y principiantes de la fotografía o que inician una exploración personal a través de la 

fotografía, entre otros expertos en el trabajo y análisis de esta técnica como son César Cerón, Joanna 

Galimany, entre otros (Escuela Motivarte, 2020).  

Con una cronología en su fundación, se hace referencia a estas organizaciones más conocidas por este 

tipo de ejercicio profesional: 

 

• La Escuela de Fotografía Motivarte, fundada en 1994, con larga trayectoria en la implementación de 

estrategias de capacitación y formación. Buenos Aires, Argentina. 

• ANDANAfoto, fundada en 2013, iniciativa motivada por esta necesidad real e inspirada por una 

visión basada en el arte, el cambio social y el desarrollo personal utilizando la fotografía. Valencia, 

España. 

• Fotoetc, nacida el 1 de abril de 2015 con el nombre de Charlas fotográficas. Mayormente enfocado 

en la fotografía holística. (Fotopoesía, Fotoabraza el estrés). México. 

• Instituto 8, cofundado por David Viñuales y María Castellanos en 2017, orientado a la especialización 

en fotografía terapéutica y pedagogía visual. Barcelona, España. 

 

La aplicación de técnicas fotográficas se ha expandido mucho más allá del campo terapéutico, ya que no 

solo es facilitador en los procesos de auto reflexión, expresión personal entre otros; sino que es un medio 

por el cual se genera aprendizaje en el campo educativo y también una importante herramienta para el 

estudio de las ciencias sociales y la intervención en las comunidades por mediación del Photovoice. Por 

tanto, en la medida en que la información visual sea cada vez más expansiva, más útiles serán las 

imágenes para el apoyo y preservación de la historia personal y colectiva hacia el pasado, presente y 

futuro. 

 

CONCLUSIONES 

En resumen, el retrato y autorretrato como género artístico tiene un valor documental, porque ofrece una 

información sobre el sujeto tanto física como psicológica, permitiendo así un estudio del ser humano a 
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través de la imagen. Ambos suponen dos tipos de vínculos diferentes de poder hacia la producción de la 

imagen, manejando la relación hacia la imagen propia. Contemplar o captar el retrato propio puede 

generar procesos de autoconciencia, autoconocimiento e identidad, los cuales proporcionan un 

reconocimiento de la propia imagen. Ambas instancias presuponen salir de la zona de confort, y para 

ello, existen distintos métodos para realizar la fotografía. Estas técnicas constituyen un arma potencial 

para la expresión humana y procesos creativos del pensamiento a través de experiencias de fototerapia y 

fotografía terapéutica. En cuanto al retrato, se establecen distintas variantes donde puede predominar el 

diálogo y la empatía, las poses artificiales, así como la espera de un momento de debilidad para captar 

otro tipo de imagen. Esto lleva a cuestionamientos en que el observador puede sentir desconfianza, ya 

que por mucho que la fotografía pretenda una cercanía a la realidad de la persona, el producto fotográfico 

no puede captarla tal cual. Este fenómeno se refleja en la metamorfosis de la imagen que ha transcurrido 

desde sus comienzos hasta la década de los 90’s y el período actual en que la imagen propia está siendo 

evaluada y condicionada ante la nueva cultura de las redes sociales.   
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