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Editorial
El Valor del Tiempo

El año 2020 está por finalizar, un ciclo insoslayable que nos ha dejado una gran 
lección en nuestras vidas, y es por ello que en el presente número de InUmes 
abordamos diversos temas de ingente importancia, algunos de ellos dan respuesta 
a ciertas interrogantes que a veces nos planteamos, por ejemplo ¿Cómo podemos 
formularnos una estrategia ante la incertidumbre?, ¿por qué las naciones con 
mejores condiciones de vida, demandan una mayor calidad ambiental?; asimismo, y 
no menos importante, la forma en que el trabajo constituye un papel imprescindible 
en la transformación del hombre. Estos y otros temas que nos rondan día a día, se 
presentan en esta edición.

Empero, un nuevo año está por iniciar y debemos ser perseverantes ante las metas 
que teníamos trazadas, no dejar que lo suscitado nos haga desistir de nuestros 
proyectos y sueños a cumplir.

Todo inicio, nos da la apertura a nuevos propósitos, a ver hacia un horizonte donde 
con esfuerzo y esmero se alcanza lo anhelado. Pensemos que el 2021 es prometedor, 
en el cual podemos invertir cada minuto de nuestro tiempo para sacarle a futuro el 
mayor provecho.  

El mejor mensaje que nos ha dejado la pandemia, es que cada instante con 
nuestros seres queridos es invaluable, cada labor encomendada en el trabajo es 
importante,  cada momento compartido con los amigos es inolvidable, y muchos 
pequeños detalles a los que antes no les dábamos importancia, hoy sabemos el valor 
que tienen y los atesoramos enormemente.

Si iniciamos un año estando plenamente conscientes del valor que tiene cada 
instante, cada momento de nuestras vidas y el provecho que se le puede dar a cada 
uno de ellos, podremos alcanzar lo que tanto anhelamos, y más aún, podremos llegar 
más lejos.

El tiempo debe ser valorado como un recurso inigualable, el cual debemos 
aprovechar al tenerlo en nuestras manos, transformándolo en herramientas para ser 
empleadas en un futuro próximo.

En estos momentos, contiguos a la puerta de un nuevo año, 
la Universidad Mesoamericana te exhorta, 

a que aproveches el valor del tiempo.
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ARTÍCULO PRINCIPAL

Aprendiendo del futuro: 
¿Cómo podemos formular una 
estrategia ante la incertidumbre?

¹Doctor en Ciencias Políticas por la Universidad de Complutense de Madrid, Doctor en Sociología por la Universidad de Barcelona, Magister 
Scientiae en Métodos Matemáticos Aplicados a las Ciencias Sociales por la Universidad de Costa Rica, Psicólogo por la Universidad Francisco 
Marroquín. Docente de la Universidad Mesoamericana Sede Central.

Por: Dr. Carlos Seijas1

Resumen

La pandemia ha cambiado dramática-
mente el mundo con el que estábamos 
familiarizados, ha creado una nueva nor-
malidad. Así es como los líderes pueden 
trazar un curso para sus organizaciones y 
guiar a sus equipos a través de tiempos 
tumultuosos.

Palabras Clave: Pandemia, COVID-19, 
incertidumbre, escenarios.

Esa es la pregunta fundamental que los 
líderes deben hacerse mientras se pre-
paran para el futuro. Y en medio de una 
pandemia mundial, responderla nunca se 
ha sentido más urgente.

Incluso antes de la crisis de Covid-19, el 
rápido cambio tecnológico, la creciente in-
terdependencia económica y la creciente 
inestabilidad política, habían conspirado 
para hacer el futuro cada vez más turbio.

En respuesta, muchos dirigentes se re-
fugiaron en el corto plazo más previsible, 
un mecanismo para hacer frente a la incer-
tidumbre que, según las investigaciones, 
deja miles de millones de dólares de ga-
nancias sobre la mesa y millones de per-
sonas innecesariamente desempleadas. 
A principios de 2020, la sensación de in-
certidumbre era tan generalizada que mu-
chos ejecutivos duplicaban la eficiencia a 
expensas de la innovación, favoreciendo el 
presente a expensas del futuro.

Y entonces la pandemia golpeó. Ahora 
la tiranía del presente es suprema. Mu-
chas organizaciones no han tenido más 
remedio que centrarse en sobrevivir a 
las amenazas inmediatas. (No hay futu-
ristas en las trincheras.) Pero muchas dis-
cusiones de negocios y políticas todavía 
exigen visión de futuro. Hay mucho en 
juego, y las decisiones que los líderes to-
men ahora pueden tener ramificaciones 
durante años, o incluso décadas. Mien-
tras intentan gestionar su camino a tra-
vés de la crisis, necesitan una forma de 
vincular los movimientos actuales con 
los resultados futuros.

Entonces, ¿cuál es la mejor manera de 
proceder?

La previsión estratégica ofrece un ca-
mino a seguir. Su objetivo no es prede-
cir el futuro sino más bien hacer posible 
imaginar múltiples futuros de manera 
creativa que aumenten nuestra capaci-
dad de percibir, conformar y adaptarnos 

a lo que ocurra en los años venideros. La 
previsión estratégica no nos ayuda a sa-
ber qué pensar del futuro, nos ayuda a 
averiguar cómo pensar en él.

Sin duda, un creciente conjunto de 
investigaciones ha demostrado que es 
posible hacer predicciones más preci-
sas, incluso en campos caóticos como la 
geopolítica. Deberíamos usar esas téc-
nicas en la medida de lo posible, pero 
cuando las herramientas de predicción 
llegan a sus límites, debemos recurrir a 
la previsión estratégica, que toma como 
punto de partida la incertidumbre irre-
ductible del futuro. En ese contexto dis-
tintivo, ayuda a los líderes a tomar mejo-
res decisiones.

La herramienta más reconocible de la 
prospectiva estratégica es la planificación 
de escenarios. Comprende varias etapas: 
identificar las fuerzas que configurarán 
las condiciones futuras de mercado y de 
funcionamiento, explorar cómo pueden 
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interactuar esos impulsores, imaginar una 
variedad de futuros plausibles, revisar los 
modelos mentales del presente sobre la 
base de esos futuros; y luego, utilizar esos 
nuevos modelos para concebir estrate-
gias que preparen a las organizaciones 
para lo que realmente traiga el futuro.

Hoy en día el uso de escenarios está 
muy extendido. Pero con demasiada fre-
cuencia, las organizaciones realizan un 
solo ejercicio y luego ponen en el estan-
te lo que aprenden de él. Si las empre-
sas quieren hacer una estrategia eficaz 
frente a la incertidumbre, deben esta-
blecer un proceso de exploración cons-
tante, que permita a los altos directivos 
tender puentes permanentes pero flexi-
bles entre sus acciones en el presente y 
su pensamiento sobre el futuro. Lo que 
es necesario, en resumen, no es solo la 
imaginación, sino la institucionalización 
de la imaginación. Esa es la esencia de la 
prospectiva estratégica.

Los límites de la experiencia

La incertidumbre proviene de nuestra 
incapacidad de comparar el presente con 
algo que ya hemos experimentado. Cuando 
las situaciones carecen de analogías con el 
pasado, tenemos problemas para imaginar 
cómo se desarrollarán en el futuro.

El economista Frank Knight sostuvo 
que la incertidumbre se entiende mejor 
en contraste con el riesgo. En situacio-
nes de riesgo, escribió Knight, podemos 
calcular la probabilidad de resultados 
particulares, porque hemos visto muchas 
situaciones similares antes. (Una com-
pañía de seguros de vida, por ejemplo, 
tiene datos sobre suficientes hombres 
blancos no fumadores de 45 años para 
estimar cuánto tiempo va a vivir uno de 
ellos). Pero en situaciones de incerti-
dumbre -Knight puso la mayoría de las 

decisiones empresariales en esta ca-
tegoría- solo podemos adivinar lo que 
podría suceder, porque carecemos de 
la experiencia para calibrar el resultado 
más probable. De hecho, puede que ni 
siquiera seamos capaces de imaginar la 
gama de resultados potenciales.

La clave en esas situaciones, según 
Knight, era el juicio. Los gerentes con 
buen juicio pueden trazar con éxito un 
curso a través de la incertidumbre a pe-
sar de la falta de puntos de referencia. 
Desafortunadamente, Knight no tenía 
idea de dónde provenía el buen juicio, lo 
llamó "un misterio insondable".

La sabiduría convencional sostiene 
que en gran medida el buen juicio se 
basa en la experiencia, y en muchas si-
tuaciones inciertas, los administradores 
de hecho, recurren a la analogía histó-
rica para anticipar el futuro. Por eso las 
escuelas de negocios usan el método 
de enseñanza del caso: Es una forma de 
exponer a los estudiantes a una serie de 
analogías, y así ayudarles ostensible-
mente a desarrollar un juicio, mucho más 
rápido de lo que es posible en el curso 
normal de la vida.

Cuando las situaciones carecen de 
analogías con el pasado, es difícil imagi-
nar el futuro.

Pero el punto de Knight era que la 
incertidumbre está marcada por la no-
vedad, que, por definición, carece de 
antecedentes. En el momento en que 
el presente se parece menos al pasado, 
no tiene sentido mirar atrás en el tiem-
po para buscar pistas sobre el futuro. En 
tiempos de incertidumbre, nos encon-
tramos con los límites de la experiencia, 
por lo que debemos buscar en otra parte 
para juzgar. Ahí es donde entra en juego 
la previsión estratégica.

"Extrañas ayudas para el pensamiento"

En los Estados Unidos, la previsión 
estratégica se remonta a la Corporación 
RAND, un think tank que la Fuerza Aérea 
de los Estados Unidos estableció después 
de la Segunda Guerra Mundial. En lugar 
de desentrañar el misterio del juicio, los 
estudiosos de RAND esperaban reempla-
zarlo con las herramientas "racionales" 
del análisis cuantitativo. Pero mientras 
lidiaban con las demandas militares del 
mundo de la posguerra, no podían esca-
par al hecho de que las armas nucleares 
habían cambiado fundamentalmente la 
naturaleza de la guerra. Dos países, los 
Estados Unidos y la Unión Soviética, ha-
bían adquirido la capacidad de destruirse 
mutuamente como civilizaciones en fun-
cionamiento, y como nadie había luchado 
antes en una guerra nuclear, nadie sabía 
cómo luchar (o evitar) mejor una.

Un analista de RAND, que abordó el 
problema de un potencial apocalipsis con 
un regocijo que lo convirtió en un modelo 
para el Dr. Strangelove de Stanley Kubrick, 
era un matemático llamado Herman Kahn. 
En la era atómica, Kahn se dio cuenta de 
que los estrategas militares se enfrenta-
ban a la incertidumbre en un grado sin 
precedentes. "La guerra nuclear está aun 
(y esperamos que siga estando) tan lejos 
de nuestra experiencia", escribió, "que es 
difícil razonar o ilustrar los argumentos 
por analogías de la historia".

¿Cómo, entonces, preguntó Kahn, po-
drían los estrategas militares desarrollar 
el juicio crucial para tomar decisiones 
sobre un futuro incierto? Era la misma 
pregunta que Knight había planteado, 
pero a diferencia de Knight, Kahn tenía 
una respuesta: "Experiencia de imita-
ción". Lo que los estrategas necesita-
ban sugirió, eran "extrañas ayudas para 
el pensamiento", en forma de múltiples 
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futuros imaginados que pudieran desa-
rrollarse a través de simulaciones como 
juegos y escenarios de guerra.

En 1961, Kahn dejó RAND para ayudar 
a fundar el Instituto Hudson, donde fi-
nalmente compartió sus ideas con Pierre 
Wack, un ejecutivo de Royal Dutch She-
ll. A principios de los ‘70 Wack aplicó las 
ideas de Kahn en el mundo de los nego-
cios, ideando escenarios para ayudar a 
Shell a prepararse para lo que podría ocu-
rrir cuando las naciones ricas en petróleo 
de Oriente Medio comenzaran a afirmarse 
en el escenario mundial. Cuando se pro-
dujo el cambio, en forma de los shocks 
de precios inducidos por el embargo de 
petróleo de la OPEP en 1973, Shell pudo 
sobrellevar la crisis mucho mejor que sus 
competidores. (En 1985, Wack hizo una 
crónica de los esfuerzos de Shell en dos 
artículos para esta revista: "Escenarios": 
Aguas inexploradas en el futuro" y "Esce-
narios": Disparando a los rápidos")

Los ejercicios de Shell marcaron el 
nacimiento de la planificación de esce-
narios, como una herramienta estratégi-
ca para los gerentes de negocios; en los 
años siguientes, los sucesores de Wack 
en la compañía refinaron su método, y los 
planificadores de escenarios de Shell se 
convirtieron en algunos de los más des-
tacados académicos y profesionales en el 
campo. No obstante, pocas de las organi-
zaciones que han realizado ejercicios de 
planificación de escenarios, en los últi-
mos decenios los han institucionalizado 
como parte de un esfuerzo más amplio 
para lograr la previsión estratégica.

Una de las raras excepciones es la 
Guardia Costera de los Estados Unidos, 
que describe su trabajo con la planifi-
cación de escenarios como parte de un 
"ciclo de renovación estratégica". Como 
tal, ofrece un modelo del que muchas or-
ganizaciones pueden aprender.

Uno podría preguntarse cuán relevan-
te es la experiencia de la Guardia Cos-
tera para las empresas, pero en realidad 
constituye lo que los científicos sociales 
llaman "prueba de caso crucial". Como 
servicio militar, la Guardia Costera tiene 
menos flexibilidad organizativa que la 
mayoría de las empresas privadas, con 
una misión establecida por ley y un pre-
supuesto determinado por el Congreso; 
además, durante mucho tiempo su nece-
sidad de reaccionar diariamente ante nu-
merosas situaciones emergentes -desde 
barcos en peligro hasta interceptaciones 
de drogas- le obligó a centrarse casi ex-
clusivamente en el corto plazo, lo que le 
dejó con poco ancho de banda para for-
mular estrategias a largo plazo.  En los úl-
timos años ha logrado aprovechar la pla-
nificación de escenarios en su beneficio, 
reorientando la organización de manera 
continua hacia el futuro; y eso a la vez, 
le ha permitido responder y adaptarse 
a cambios perturbadores, como los que 
siguieron a los ataques terroristas del 11 
de septiembre.

La Guardia Costera a prueba de futuro

En esa trágica mañana, cientos de mi-
les de personas se encontraron atrapa-
das en el Bajo Manhattan, desesperadas 
por escapar del ardiente caos que era la 
Zona Cero; mientras que algunos pudie-
ron caminar por el centro de la ciudad 
o cruzar puentes que los funcionarios 
habían cerrado a los vehículos, para mu-
chos la mejor manera de salir de la isla 
era por agua. Así que, en las horas si-
guientes, una improvisada flotilla de fe-
rris, remolcadores, embarcaciones priva-
das y botes de bomberos y de la policía, 
llevó a grupos de personas lejos de los 
restos del World Trade Center, y a través 
del agua hasta un lugar seguro.

Aunque muchas embarcaciones ope-
raban por iniciativa propia, una parte 

importante de la evacuación fue dirigida 
por la Guardia Costera, que había hecho 
un llamamiento a "todas las embarcacio-
nes disponibles", y coordinó el caótico 
desembarco con notable aplomo, creati-
vidad y eficiencia. El esfuerzo recordó a 
muchos la histórica evacuación británica 
a través del Canal de la Mancha, de va-
rios cientos de miles de tropas que las 
fuerzas nazis habían atrapado en Dun-
querque, en la costa de Francia.

Que la Guardia Costera aceptara el 
desafío no fue una sorpresa. Aunque 
tiene un amplio conjunto de responsa-
bilidades, que van desde la búsqueda y 
el rescate, hasta la protección del medio 
ambiente y la seguridad portuaria, el 
lema de la organización es Semper para-
tus, o "Siempre listo", y se enorgullece de 
responder a las emergencias. Como me 
dijo un capitán retirado, "Nuestra idea es, 
cuando la alarma se dispara, ser capaces 
de volar a la acción."

Pero el 11 de septiembre terminó sien-
do más que un desafío a corto plazo. Des-
pués de eso, la Guardia Costera encontró 
que su misión se expandía rápidamente. 
En un día se le encargó la tarea de imple-
mentar medidas de seguridad portuaria 
radicalmente reforzadas en todo el país: 
La seguridad portuaria había representa-
do anteriormente entre el 1% y el 2% 
de su carga operativa diaria, pero pronto 
consumió entre el 50% y el 60%. En mar-
zo de 2003, la Guardia Costera se integró 
en el nuevo Departamento de Seguridad 
Nacional, y ese mismo mes se le enco-
mendó la tarea de asegurar los puertos 
y las vías navegables de todo Iraq, tras la 
invasión encabezada por los Estados Uni-
dos. En los años siguientes el presupues-
to del servicio se duplicaría y sus filas au-
mentarían. Un nuevo futuro había llegado.

La Guardia Costera se adaptó a este 
futuro de manera ágil, y lo hizo en parte 
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porque a finales de la década de 1990 
había llevado a cabo un ejercicio de pla-
nificación de escenarios llamado Project 
Long View, que fue diseñado para ayudar 
a la organización a lidiar con "un entor-
no operativo futuro sorprendentemente 
complejo, caracterizado por amenazas 
de seguridad nuevas o desconocidas". 
Su objetivo, en efecto, era poner a prue-
ba el futuro de la Guardia Costera.

El servicio dirigió Long View en 1998 
y 1999, y luego, en 2003, en respuesta a 
las conmociones del 11 de septiembre, lo 
rebautizó como Proyecto Evergreen y co-
menzó a dirigirlo cada cuatro años. Des-
de entonces, la organización ha confiado 
en Evergreen para ayudar a sus líderes a 
pensar y actuar estratégicamente.

Cuando la Guardia Costera decidió 
lanzar Long View, consiguió la ayuda del 
Grupo de Estrategia de Futuros (FSG), una 
consultoría especializada en la planifica-
ción de escenarios. FSG sostiene que la 
incertidumbre impide la predicción, pero 
exige anticipación, y que la exploración 
imaginativa y rigurosa de futuros plausi-
bles puede facilitar la toma de decisiones.

En colaboración con el FSG, la Guardia 
Costera identificó cuatro fuerzas de cam-
bio que tendrían un impacto significativo 
en su futuro: el papel del gobierno fede-
ral, la fortaleza de la economía estadou-
nidense, la gravedad de las amenazas a la 
sociedad estadounidense y la demanda de 
servicios marítimos. Al explorarlos y mirar 
hacia adelante unos 20 años, el equipo 
llegó a 16 posibles "mundos del futuro le-
jano" en los que la Guardia Costera podría 
tener que operar. De ellos, los líderes de la 
Guardia Costera seleccionaron cinco que 
eran lo más distintos posible entre sí (aun-
que seguían siendo plausibles) y repre-
sentaban la gama de entornos a los que el 
servicio podría enfrentarse. El FSG escri-
bió entonces descripciones detalladas de 

esos futuros y de los eventos ficticios que 
los llevaron a ellos.

A cada mundo futuro se le dio un 
nombre con la intención de capturar su 
esencia. "Taking on Water" describió un 
futuro en el que la economía de los EE. 
UU. luchaba en medio de una importante 
degradación ambiental. En "Pax Ameri-
cana", un humilde Estados Unidos tuvo 
que enfrentarse a una renta mundial por 
la inestabilidad política y la catástrofe 
económica. "Planet Enterprise" estaba do-
minada por gigantescas empresas trans-
nacionales. La "Pan-American Highway " 
presentaba bloques comerciales regio-
nales orientados en torno al dólar y al 
euro; y "Balkanized America", advirtió con 
presteza de un mundo dividido en el que 
"el terrorismo ataca con una frecuencia 
aterradora, y cada vez más cerca de casa".

Utilizando esos escenarios, la Guardia 
Costera convocó un taller de tres días, 
que el FSG facilitó; se asignaron equipos 
de civiles y oficiales a diferentes mundos 
futuros y se les encargó que idearan estra-
tegias que permitieran a la Guardia Costera 
operar eficazmente en ellos. Al final del ta-
ller, los equipos compararon notas sobre lo 
que habían elaborado. Las estrategias que 
aparecieron una y otra vez, en diferentes 
equipos, se consideraron "robustas"; en su 
informe final, los organizadores de Long 
View enumeraron 10 de esas estrategias, 
que van desde la creación de una estructu-
ra de mando más unificada, hasta el desa-
rrollo de un sistema de recursos humanos 
más flexible, pasando por el establecimien-
to de una "conciencia de dominio marítimo 
completo", que la Guardia Costera define 
como la "capacidad de adquirir, rastrear e 
identificar en tiempo real cualquier buque 
o aeronave que entre en el dominio maríti-
mo de los Estados Unidos".

Todas estas estrategias, argumenta-
ban, ayudarían a la Guardia Costera a lle-

var a cabo su misión, sin importar lo que 
el futuro depare.

Muchas de las estrategias no eran no-
vedosas, pero Long View permitió a los 
participantes pensar en ellas de nuevas 
formas que resultaron cruciales en el 
mundo posterior al 11 de septiembre. En 
efecto, Long View permitió a la Guardia 
Costera poner a prueba las estrategias 
bajo una gama de futuros plausibles, 
priorizar las más prometedoras y socia-
lizarlas entre los líderes, lo que significó 
que después de los ataques, cuando la 
organización encontró que su misión 
cambiaba de forma dramática, fue capaz 
de responder rápidamente.

Lanzar Long View y posteriormente 
establecer Evergreen como un proceso 
continuo no fue fácil. Se necesitó un li-
derazgo excepcionalmente fuerte, en 
particular de los almirantes James Loy 
y Thad Allen. El programa también ha 
enfrentado desafíos en la implementa-
ción de ideas; hay una diferencia entre 
la previsión y la ejecución estratégicas; 
pero una vez establecido, el programa 
desarrolló un impulso significativo, ali-
mentado en parte por un creciente gru-
po de exalumnos que vieron el valor de 
una relación dinámica entre el presente 
y el futuro. La Guardia Costera había ins-
titucionalizado la imaginación.

Long View y Evergreen no fueron dise-
ñados para provocar un cambio organiza-
tivo a gran escala de lo operacional a lo 
estratégico, o para entrenar la atención 
de la Guardia Costera principalmente a 
largo plazo; en su lugar, el objetivo era ha-
cer que su personal pensara en el futuro 
de una manera que informara y mejorara 
su capacidad de operar en el presente.

Ese no era un reto pequeño. Los estu-
diosos de la gestión han señalado desde 
hace tiempo que, para sobrevivir y pros-
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perar con el tiempo, las organizaciones 
necesitan tanto explotar las competen-
cias existentes, como explorar otras nue-
vas. Necesitan ser "ambidiestras".

El problema es que esos dos impera-
tivos compiten por los recursos, exigen 
formas de pensar distintas y requieren 
estructuras organizativas diferentes. 
Hacer una hace más difícil hacer la otra. 
Ambas desteridades requieren que los 
gerentes resuelvan de alguna manera 
esta paradoja.

Long View y Evergreen ayudaron a los 
líderes del servicio a hacerlo. Los progra-
mas no redujeron la capacidad de la or-
ganización para atender el presente. En 
todo caso, ocurrió lo contrario. La explo-
ración permitió la explotación.

Los miembros de la Guardia Costera in-
formaron que Long View y Evergreen lo-
graron esto de varias maneras. En el nivel 
más explícito, identificaron estrategias 
que la Guardia Costera luego siguió. To-
mar conciencia del dominio marítimo. Los 
escenarios dejaron claro a los líderes de 
la Guardia Costera que, en cualquier futu-
ro plausible, querrían tener la capacidad 
de identificar y rastrear cada embarcación 
en aguas de los Estados Unidos. Aunque 
esto puede parecer una necesidad obvia, 
no es una capacidad que el servicio tenía 
en los años 90. Como explicó un almiran-
te retirado, "Los barcos podrían llegar a 
10 millas o incluso a tres millas de la cos-
ta de los Estados Unidos, y podríamos no 
saberlo". Eso se debió en parte a que los 
organismos estadounidenses no tenían 
un sistema integrado para reunir y difun-
dir información.

Aunque la Guardia Costera no tenía la 
infraestructura organizativa y tecnoló-
gica para establecer de inmediato una 
conciencia de dominio marítimo com-
pleto, Long View creó un consenso sobre 

su valor entre los principales líderes, lo 
que ayudó al servicio a implementar-
lo más rápidamente después del 11 de 
septiembre. De hecho, el capitán de la 
Guardia Costera que había dirigido Ever-
green, lideró el esfuerzo interinstitucio-
nal para desarrollar la primera Estrategia 
Nacional para la Seguridad Marítima, 
que finalmente dio lugar a la creación 
del Sistema de Identificación Automáti-
ca Nacional, una especie de sistema de 
transpondedores para barcos.

Las estrategias que surgieron de los 
ejercicios de planificación de escenarios, 
también permitieron que el personal que 
participó en ellos actuara con mayor con-
ciencia de las necesidades futuras del ser-
vicio. Por ejemplo, la primera iteración de 
Evergreen subrayó la importancia de crear 
asociaciones estratégicas en el país y en el 
extranjero, teniendo esto presente, un alto 
dirigente de la Guardia Costera se preparó 
para las amenazas que pudieran surgir en 
el Pacífico, desarrollando relaciones bilate-
rales con las naciones insulares de la zona; 
compartiendo información, coordinando 
patrullas y realizando ejercicios conjuntos 
con sus homólogos de China, Rusia, el Ca-
nadá, Corea del Sur y el Japón; y encontran-
do formas de trabajar más estrechamente 
con otros organismos de los Estados Uni-
dos, desde el FBI hasta la Administración 
Nacional Oceánica y Atmosférica.

En el nivel más básico, Long View y 
Evergreen simplemente consiguieron que 
la gente del servicio pensara más en el 
futuro. El suboficial jefe de la Reserva de 
la Guardia Costera describió cómo Ever-
green había cambiado su forma de pensar, 
citando una conversación reciente con un 
colega: "Él y yo estuvimos aquí en mi ofici-
na esta mañana, hablando de: 'Dentro de 
25 años, ¿cómo será el componente de la 
Reserva de la Guardia Costera?'" Antes de 
participar en Evergreen, añadió: "No en-
tendería cómo pensar de esa manera".

Sin embargo, tal vez lo más interesan-
te -y lo más importante para resolver la 
supuesta paradoja entre la exploración y 
la explotación- sea la forma en que Long 
View y Evergreen ayudaron a los partici-
pantes a comprender las exigencias del 
pasado y del futuro, no como competi-
tivas sino como complementarias. Los 
ejercicios cambiaron la forma misma 
en que los participantes pensaban en                 
el tiempo.

Los humanos tienden a concebir el 
tiempo como lineal y unidireccional, 
como el paso del pasado al presente y al 
futuro, con cada marco temporal discre-
to. Recordamos el ayer; experimentamos 
el hoy; anticipamos el mañana. Pero la 
mejor planificación de escenarios abarca 
una concepción decididamente no lineal 
del tiempo. Eso es lo que Long View y 
Evergreen hicieron: Hicieron un balance 
de las tendencias en el presente, salta-
ron muchos años hacia el futuro, descri-
bieron mundos plausibles creados por 
esos conductores, trabajaron hacia atrás 
para desarrollar historias sobre cómo 
esos mundos habían llegado a suceder, y 
luego trabajaron de nuevo hacia adelan-
te para desarrollar estrategias robustas. 
En este modelo, el tiempo gira en torno 
a sí mismo, en un ciclo de retroalimen-
tación en constante evolución entre el 
presente y el futuro. En una palabra, es 
un bucle.

Una vez que los participantes comen-
zaron a ver el tiempo como un bucle, 
entendieron que pensar en el futuro era 
un componente esencial para actuar en 
el presente. Los escenarios le dieron una 
estructura que fortaleció su capacidad 
de ser estratégicos, a pesar de la tremen-
da incertidumbre. Quedó claro que, al 
tomar decisiones, el personal de la Guar-
dia Costera debía aprender no solo de la 
experiencia pasada sino también de los 
futuros imaginados.
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Empezando

La perspectiva de organizar un ejerci-
cio de escenarios puede intimidar a los 
no iniciados. Hay beneficios claros al alis-
tar a uno de los individuos, consultorías 
boutique o incluso grandes empresas que 
se especializan en escenarios para pro-
porcionar una dirección útil. Sin embargo, 
independientemente de quién dirija el 
proceso, los directivos deben seguir estas 
directrices fundamentales: Invitar a las 
personas adecuadas a participar.

Uno de los principales propósitos de 
un ejercicio de escenarios es desafiar los 
modelos mentales de cómo funciona el 
mundo. Para crear las condiciones para 
el éxito, será necesario reunir a partici-
pantes que tengan roles organizaciona-
les, puntos de vista y experiencias per-
sonales significativamente diferentes. 
También necesitarás personas que repre-
senten lo que Kees van der Heijden, uno 
de los sucesores de Wack en Shell, ha 
descrito como los tres poderes necesa-
rios para cualquier conversación efectiva 
sobre estrategia: el poder de percibir, el 
poder de pensar y el poder de actuar. La 
mejor planificación de escenarios abarca 
una concepción decididamente no lineal 
del tiempo. Identificar los supuestos, los 
impulsores y las incertidumbres.

Es importante articular explícitamente 
las suposiciones de su estrategia actual y 
qué futuro espera que resulte de su im-
plementación. Piense en este escenario 
como su escenario proyectado, pero re-
conozca que es solo uno de los muchos 
futuros posibles, y concéntrese en de-
terminar qué supuestos sería útil revisar. 
Rafael Ramírez, que dirige el Programa 
de Escenarios de Oxford, aconseja que 
al hacer esto se desagreguen los actores 
transaccionales, que se pueden influen-
ciar o controlar, de las fuerzas ambien-
tales, que no se pueden. ¿Cómo podrían 

combinarse esas fuerzas para crear dife-
rentes futuros posibles?

Imaginen futuros plausibles, pero dra-
máticamente diferentes. Esta puede ser 
la parte más difícil del ejercicio, particu-
larmente para aquellos acostumbrados 
a modos de pensamiento más analíti-
cos. Esfuércese por imaginar cómo será 
el futuro dentro de cinco, diez o incluso 
veinte años, sin limitarse a extrapolar las 
tendencias del presente. Esto requiere 
un alto grado de creatividad y también 
requiere el juicio para distinguir un esce-
nario que, como dice la Guardia Costera, 
empuja el sobre de la plausibilidad de 
uno que la rompe – una tarea inherente-
mente subjetiva. Los buenos facilitado-
res pueden primar la imaginación y man-
tener las barreras de la realidad.

Habitar esos futuros.

La planificación de escenarios es más 
efectiva cuando es una experiencia de 
inmersión. La creación de "artefactos del 
futuro", tales como artículos ficticios de 

periódicos o incluso video clips, a me-
nudo ayuda a desafiar los modelos men-
tales existentes. También es una buena 
idea desconectar a los participantes del 
presente, por lo que se deben realizar ta-
lleres fuera del lugar y desalentar el uso 
de teléfonos en ellos.

Aislar las estrategias que serán útiles 
a través de múltiples futuros posibles. 
Se deben formar equipos para habitar 
cada uno de sus mundos del futuro leja-
no, y darles este desafío: ¿Qué debería-
mos hacer ahora que nos permita operar 
mejor en ese futuro en particular? Crear 
una atmósfera en la que incluso los par-
ticipantes más jóvenes puedan proponer 
ideas sin dudarlo. Una vez que los grupos 
desarrollen estrategias para sus mundos, 
reúnanlos para comparar notas. Busquen 
los puntos en común, señálenlos, e iden-
tifiquen planes e inversiones que tengan 
sentido en una serie de futuros.

Implementen esas estrategias. Esto 
puede sonar obvio, pero es el lugar don-
de la mayoría de las empresas caen. Usar 
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la planificación de escenarios para dise-
ñar estrategias no requiere de recursos, 
pero implementarlos requiere de un com-
promiso. Para asociar la previsión con la 
acción, los líderes deben establecer un 
sistema formal en el que los directivos 
tengan que explicar explícitamente cómo 
sus planes harán avanzar las nuevas es-
trategias de la empresa. Siendo realistas, 
la previsión no impulsará todas las ini-
ciativas, pero los ejercicios de escenarios 
pueden ser valiosos de varias maneras. 
En primer lugar, pueden proporcionar 
a los participantes un lenguaje común 
para hablar del futuro. En segundo lugar, 
pueden crear apoyo para una idea dentro 
de una organización para que cuando la 
necesidad de implementación se haga 
evidente, pueda avanzar más rápidamen-
te. Por último, pueden permitir que los 
participantes actúen a nivel de la unidad, 
incluso si la organización en su conjunto 
no logra vincular el presente y el futuro 
tan estrechamente como debería.

Ingrediente del proceso.

A largo plazo, obtendrá el mayor va-
lor de los ejercicios de escenarios esta-
bleciendo un ciclo iterativo, es decir, un 
proceso que oriente continuamente a su 
organización hacia el futuro sin perder de 
vista el presente, y viceversa. Esta ambi-
dexteridad le permitirá prosperar en las 
mejores condiciones, y es esencial para 
sobrevivir en las peores. Moverse en un 
bucle entre el presente y los múltiples 
futuros imaginados le ayuda a ajustar y 
actualizar sus estrategias continuamente.

CONCLUSIÓN

Este último punto es crítico. Como la 
actual pandemia ha dejado claro, las ne-
cesidades y los supuestos pueden cam-
biar rápida e impredeciblemente. Prepa-
rarse para el futuro exige una constante 
reevaluación. La previsión estratégica -la 

capacidad de percibir, dar forma y adap-
tarse a lo que sucede- requiere una explo-
ración iterativa, ya sea a través de la plani-
ficación de escenarios o de otro método. 
Solo institucionalizando el proceso ima-
ginativo pueden las organizaciones esta-
blecer un continuo intercambio entre el 
presente y el futuro, utilizados dinámica-
mente de esta manera, la planificación de 
escenarios y otras herramientas de pros-
pectiva estratégica nos permiten trazar un 
mapa del territorio siempre cambiante.

Por supuesto, la previsión estratégica 
también nos permite identificar oportu-
nidades y amplía nuestra capacidad para 
aprovecharlas. Las organizaciones no solo 
se preparan para el futuro, lo hacen. Los 
momentos de incertidumbre tienen un 
gran potencial empresarial. Como escri-
bió Wack en una ocasión, "Es precisamen-
te en estos contextos, no en tiempos esta-
bles, donde se encuentran las verdaderas 
oportunidades para obtener una ventaja 
competitiva a través de la estrategia".

Se necesita fuerza para oponerse a la 
tiranía del presente e invertir en la ima-
ginación. La previsión estratégica hace 
posible ambas cosas y ofrece a los líde-
res una oportunidad para el legado. Des-
pués de todo, serán juzgados no solo por 
lo que hagan hoy, sino por lo bien que 
trazan un curso hacia el mañana.
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INVESTIGACIÓN

Crisis ecológica, teológica de 
la creación y misión integral
2ª. Parte
Por: Mgtr. Edwin Francisco Concul1

Las ciencias sociales y su aporte a la 
teología de la creación

Para los economistas los recursos son 
limitados, y muchos consideran que la 
solución de todo está en la tecnología, 
sin cuestionarse si ella es suficiente o 
no para tal cosa. Algunos economistas del 
medio ambiente, reconocen que los efec-
tos negativos de la contaminación crecen 
en relación directa al “desarrollo econó-
mico”, pero que solo son normales en las 
primeras etapas y que  luego se revierte, a 
partir de cierto nivel de ingreso per cápita.

Después de estudiar el desarrollo de 
Estados Unidos, Japón y Europa, los eco-
nomistas señalan que el punto de máximo 
deterioro ambiental se produce cuando se 
llega a un ingreso per cápita cercano a los 
US $ 5.000 anuales.  “Después de superar 
dicha cifra”, argumenta Varas (1999, p. 21), 
“las condiciones ambientales mejoran a la 
par de su crecimiento económico”. Según 
algunos economistas ambientales, opina 
Varas (en la misma obra y página anterior), 
esto explica porque las naciones con me-
jores condiciones de vida demandan una 
mayor calidad ambiental y la adopción 
de tecnologías más limpias que tiendan a 
preservar la calidad del medio ambiente. 
Birdsall y Wheler (1999, p. 22) sostienen 
que “las políticas económicas eficientes no 
se contraponen con políticas ambientales 
eficientes”; sin embargo, para estos eco-
nomistas, opina Varas (1999, p. 21), el libre 
mercado y el capitalismo en general tienen 
que ver con esas políticas eficientes:

Otro factor que refuerza esta asocia-
ción directa entre apertura externa y ca-
lidad ambiental que ha sido destacada 
en algunos trabajos, se refiere al efecto 
de la creciente globalización de los mer-
cados y aumento de compañías transna-
cionales. La no discriminación en contra 
de inversionistas extranjeros así como la 
internacionalización de la producción, 
ha tendido a homogeneizar los proce-
sos empleados en distintos países por 
compañías transnacionales, lo que ha fa-
cilitado la incorporación de tecnologías 
menos contaminantes en los países de 
menor desarrollo.

La solución para la crisis ecológica, 
especialmente de los países menos de-
sarrollados, está en las políticas de libre 
mercado y, más específicamente, ¡en la 
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ayuda que pueda brindar las transnacio-
nales!. Estos mismos economistas reco-
nocen que antes de llegar al parámetro 
mencionado anteriormente (ingreso per 
cápita cercano a los US $5.000 anuales), 
el deterioro ambiental crece. Cuando se 
pasa de ese parámetro, no desaparece el 
deterioro, sino que va decreciendo. Des-
de una perspectiva bíblica, Carroll Rodas 
(2009, p. 37) observa que ya desde tiem-
pos muy antiguos la economía estuvo li-
gada al ecosistema. Este autor señala que 
la monarquía cambió la vida de Israel y 
que  el progreso económico al interior y 
el comercio exterior empezaron a crecer 
(1 R 9:26-28; 10:14-15, 22-29); sin em-
bargo, en esa misma obra y página, Ca-
rroll Rodas agrega: “Este ‘progreso’ a me-
nudo trajo consecuencias negativas, las 
que habrían de agravar la preocupación 
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por causa de los estragos producidos por 
la sequía, pestilencia o enfermedad, muy 
comunes en el mundo antiguo”.

El desarrollo económico trae consigo 
problemas con el prójimo y la naturaleza, 
si no se  lleva a cabo con base a decisiones 
éticas, contrario a lo que los economistas 
antes citados podrían señalar, para mu-
chos de mentalidad cristiana el problema 
no es que los recursos sean limitados, ya 
que la creación fue y sigue siendo abun-
dante. Hay que recordar que  la creación 
es un sistema abierto, de tal manera que 
la primera se quedará corta en cuanto a 
gloria, si se le compara con  la “nueva crea-
ción” futura; además, ésta y su abundancia 
fue diseñada para todos; si se administra-
se bien, opinan Miller y Guthrie (2001, p. 
146), “todos pueden ganar. En base a lo 
anterior establecido, el desarrollo es  más 
posible cuando se procura descubrir y 
explorar el mundo de Dios, que con sim-
plemente tratar de ayudar a que la gente 
sobreviva; tiene que ver con la creación de 
nuevos recursos y no con la redistribución 
de los pocos que se tenga”. Por su parte 
Moltmann (1979, p. 141) declara que:

No se llegará a la construcción de 
una sociedad humana, merecedora 
de este calificativo, sin conseguir la 
paz con la naturaleza. No se puede 
vencer a la base de un desarrollo in-
dustrial forzando la muerte por inani-
ción, si con ello se encarrilla simultá-
neamente al mundo hacia la muerte 
ecológica […]. La naturaleza explota-
da expresa su protesta con su muerte 
silenciosa […]. Tras la larga fase de la 
liberación del hombre respecto de la 
naturaleza, es preciso iniciar hoy una 
nueva fase de liberación de la natura-
leza respecto de la explotación.

Y las ideologías políticas, ¿cómo ven el 
capitalismo y el socialismo a la naturale-
za? Blanch (1992, p. 250) opina que:

Gran parte de la agresión humana 
contra la creación brota de una falsa 
comprensión de la naturaleza de la 
creación y del papel del hombre en 
ella. La humanidad se ha visto cons-
tantemente confrontada por dos 
desafíos: el individualismo egoísta, 
que descuida la comunidad huma-
na, y el colectivismo rígido, que aho-
ga la libertad humana. Los cristianos 
y otros, con frecuencia han señala-
do ambos peligros. Pero no es sino 
recientemente que nos hemos per-
catado de que ambas ideologías tie-
nen una cosmovisión centrada en la 
humanidad, que reduce la creación 
material a un mero instrumento. (Én-
fasis de quien escribe).

Considero que la solución no es eco-
nómica, política ni tecnológica en pri-
mera instancia; de hecho, el pueblo de 
Dios debe apoyar la ciencia, y contribuir 
a su avance, ya que ella, opinan Miller y 
Guthrie (2001, p.113), “idealmente, es el 
cumplimiento de la obligación moral del 
hombre de investigar la naturaleza de la 
creación para la gloria de Dios. La tec-
nología es (o debería ser) la aplicación 
moral del conocimiento científico para 
beneficio de la humanidad”. Como opina 
Ruiz Peña (1988, p. 191):

Se afianza pues, cada vez con más 
rigor, la idea de que la catástrofe 
ecológica puede ser atajada única-
mente a partir de una instancia ética 
que dirija y controle los programas 
técnico-científicos, que movilice a la 
población mundial y la motive para 
tomar las decisiones […] que la situa-
ción demanda.  Incluso las medidas 
políticas (imprescindibles, como es 
obvio) penden de opciones éticas.

Un buen ejemplo que ilustra como 
el desarrollo de la ciencia y tecnología 
puede ser usada para el beneficio de la 

humanidad y la creación, es el proyecto 
que promueve el Instituto de Recursos 
Energéticos de la Universidad Galileo que 
busca utilizar las microalgas, que conta-
minan el Lago de Amatitlán, cerca de la 
ciudad capital Guatemala, para la produc-
ción de biodiesel (Ortiz, 2011). Cabe re-
calcar, que este proyecto no solo produce 
un combustible, sino que también  contri-
buye a preservar el medio ambiente.

Entonces, ¿cuál es esa base ética? 
Los hombres y las instituciones deben 
presentar opciones político-sociales y 
económicas que promuevan la vida, no 
la muerte, a favor del pueblo presente 
y futuro, bajo los valores de igualdad, 
justicia y solidaridad.  Todo ello porque 
Dios es bueno y es la fuente de la mo-
ral, incluso para la ecología. Es que una 
moral ecológica, arguye Ruíz de la Peña 
(1988, p. 193), es una moral de solidari-
dad de la especie; los bienes de la tierra 
son propiedad común de todos sus ha-
bitantes; como son limitados y cada vez 
más escasos, hay que administrarlos con 
criterios de justicia, no solo sincrónica 
(entre los contemporáneos de la misma 
generación), sino diacrónica (entre la ge-
neración presente y las futuras).

Conclusiones y recomendaciones

El hombre no es señor, sino agente, 
administrador y tutor de la creación, 
pues solamente Dios es el Señor de todo 
cuanto existe. De ahí que su función le 
exija  sabiduría, prudencia, fidelidad y 
solidaridad, mucho más si recuerda que 
la creación que administra no es limita-
da, sino abundante en su riqueza y pro-
visión. Si ha de administrar la creación 
con sabiduría, fidelidad y solidaridad, la 
práctica del siguiente principio ético es 
fundamental: la abundancia no es solo 
para uno, sino para todos.  Considero 
que solo la práctica de ese principio será 
capaz de revertir la realidad de la crisis 
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ecológica de nuestro país y de América 
Latina en general, mediante la construc-
ción de una realidad ecológica distinta y 
llena de vida para todos, incluso para el 
mismo ecosistema.

El pueblo de Dios tiene la responsabili-
dad y el privilegio de contribuir a esa rea-
lidad ecológica nueva, y a la vida que ella 
implica. De ahí que me atrevo a recomen-
darle por lo menos lo siguiente: 1) pro-
mover el uso de la ciencia y la tecnología 
responsable, que permita descubrir y ex-
plorar el mundo de Dios para el beneficio 
y la vida total del ser humano, y la creación 
en general y no simplemente para ayu-
darle a sobrevivir,  2) con base al esfuerzo 
anterior, contribuir a descubrir  el poten-
cial que tiene la propia naturaleza, para 
mejorar la condición de la humanidad y de 
la creación en general, y 3) vivir e inculcar 
en la sociedad la ética ecológica, como la 
base para la contribución a la humanidad.

El ministerio profético reflejado en los 
pasajes del AT antes mencionados, debe  
animar al pueblo de Dios a cumplir con 
esa responsabilidad de colaborar en la 
construcción de la realidad ecológica nue-
va a la que me he referido, denunciando 
el pecado del egoísmo del pueblo y de la 
clase política, económica y religiosa, y a la 
vez, concienciando que ese pecado está 
destruyendo la sociedad y la creación. 
Debe llamar al arrepentimiento y a bene-
ficiarse del perdón a Dios, pues una socie-
dad construida con los valores del reino de 
Dios puede ser más viable  y sensible al 
cuidado de la creación.  La tecnología, la 

2Calmecac es una organización no lucrativa que valora la vida y la diversidad, conservando y manejando de forma sostenible los recursos na-
turales, para promover el desarrollo humano de la población, con la participación de los actores locales. Calmecac cuenta con un programa 
de Responsabilidad Social Empresarial, orientado a las comunidades indígenas de la región norte de Guatemala. 

3Cabe mencionar también la propuesta de Ramírez (2009), ya que anima a los guatemaltecos a revertir la realidad actual, para que Guatemala 
sea nuevamente un país de “la eterna primavera”.  Aunque las soluciones que Blanca de Aragón presenta, tienen un tinte principalmente 
económico, en ese mismo artículo de Ramírez, ella habla de la necesidad de “una cultura forestal”. Pero esa “cultura forestal” necesita 
construirse sobre los principios bíblicos ya expuestos.   

ciencia y la industria son necesarias, pero 
también lo es  la necesidad y la urgencia 
de sustituir el egoísmo por la solidaridad y 
la codicia por un desprendimiento que be-
neficie a todos. Es a este cambio de actitud 
que pareciera apelar Ramírez (2009), llama 
a “un cambio de actitud del guatemalteco, 
para usar racionalmente los recursos natu-
rales”. Me temo que el mal trato al eco sis-
tema continuaría  mientras exista falta de 
una transformación en la ética, y falta de 
esfuerzos concretos por una realidad eco-
lógica distinta. Felizmente, en Guatemala 
existen tales esfuerzos entre los que cabe 
mencionar el de  la Fundación Calmecac2,  
que con el apoyo de la Municipalidad de 
Guatemala y el Ministerio de Ambiente y 
Recursos Naturales, está procurando res-
catar bosques, reforestando y mantenien-
do  limpias las áreas3.  Pero falta todavía el 
esfuerzo y la contribución de todos.

El pueblo de Dios, entonces, no solo 
debiera enfocarse en proclamar un evan-
gelio descarnado, ni tampoco en organi-
zar mega actividades destinadas a satisfa-
cer la necesidad del espectáculo. Él tiene 
la responsabilidad y el privilegio de cola-
borar con las organizaciones o gobiernos 
locales preocupados todos en proteger 
los ríos, los bosques y la atmósfera  en 
los lugares donde vive y ministra, ya que 
esto es también parte de su misión. Debe 
vivir y enseñar a todos sobre ese alto de-
ber ético y cívico de cuidar la naturaleza y, 
más aún, de cultivar bosques que brinden 
un servicio a la comunidad y preserven el 
ecosistema para que todos juntos poda-
mos alabar al Creador.

Referencias

1. Alvarado, H. (2009, abril). Jóve-
nes indígenas rechazan mine-
ría. Prensa Libre. http://www.
prensalibre.com/noticias/Jove-
nes-indigenas-rechazan-mine-
ria_0_28797202.html

2. Blanch, J. M. (Ed.). (1992). El movi-
miento de Lausana al Servicio del 
Reino. VARITEC.

3. Blas, A. L. (2009, febrero). Cardenal 
Rodolfo Quezada pide revisar ley 
de minería. Prensa Libre. http://
www.prensalibre.com/noticias/
Cardenal-Rodolfo-Quezada-revi-
sar-mineria_0_7201352.html

4. Botta, A. (2006). Los doce profetas 
menores en Conozca su Biblia. 
Augsburg Fortress.

5. Carroll, D. (2009). Failing the Vulne-
rable: The Prophets and Social 
Care. En D. Hughes y J. Grant (Eds.), 
Transforming the World: The Gos-
pel and Social Theology. Apollos.

6. Centro de Estudios Urbanos y Regio-
nales (DIGI) (1999). La contami-
nación de la cuenca norte de la 
Ciudad de Guatemala y la gestión 
ambiental de los pobladores de 
Santa Cruz Chinautla. USAC.

7. Condena minería (2008, octubre 15). 
Prensa Libre, p. 10.



14 INUMES   REVISTA No. 6

8. Disfrute de los pulmones de la capi-
tal al internarse en Ciudad Nueva 
(2009, julio 8). El periódico,  p. 17.

9. Erickson, M. (2008). Teología Siste-
mática. CLIE.

10. Habitantes rechazan licencias de mi-
nería (2009, julio). Prensa Libre. 
http://www.prensalibre.com/no-
ticias/Habitantes-rechazan-licen-
cias-mineria_0_88791202.html.

11. Kaiser, W. C. (2000). Hacia una teo-
logía del Antiguo Testamento. (G. 
de Avila, J. Fraguela y E. B. Morris, 
trads.) Vida.

12. Martínez, F. M. (2009, julio). Re-
presentantes de los pueblos 
mayas demandan control de lu-
gares sagrados. Prensa Libre. 
http://www.prensalibre.com/
noticias/Representantes-pue-
blos-demandan-lugares-sagra-
dos_0_82191830.html

13. Miller, D. y S. Guthrie (2001).  Dis-
cipulando Naciones. El poder de 
la verdad para transformar cul-

turas. (M. E. Prado, trad.). Hungry 
Internacional.

14. Moltmann, J. (1979). El Futuro de la 
Creación. (J. R. Marcos, trad.). Edi-
ciones Sígueme.

15. Opositores a la cementera avan-
zan hacia el CUM (2009, ju-
lio). Prensa Libre. http://www.
p re n s a l i b re . co m /n o t i c i a s /
Opositores-cementera-avan-
zan-CUM_0_78592177.html.

16. Ortiz, A. (2011, agosto). Microal-
gas pueden general biodiesel. 
Prensa Libre. http://www.pren-
salibre.com/economia/Micro-
algas-pueden-generar-biodie-
sel_0_527947269.html

17. Padilla, R. (2002). Economía huma-
na y economía del reino de Dios: 
Con un ensayo sobre la crisis ar-
gentina en el marco de la globali-
zación. Kairós.

18. Ramírez, A. (2009, julio).  El ocaso 
de la eterna primavera.  Prensa 
Libre. http://www.prensalibre.

com/noticias/ocaso-eterna-pri-
mavera_0_73794236.html. 

19. Ramírez, A. (2009, julio).  Acabar con 
la deforestación es posible. Pren-
sa Libre. http://www.prensalibre.
com/noticias/Acabar-deforesta-
cion-posible_0_82191832.html.

20. Ramírez, A. (2009, julio). Poblados 
en laderas son vulnerables, afirma 
PNUD. Prensa Libre. http://www.
prensalibre.com/noticias/Pobla-
dos-laderas-vulnerables-afir-
ma-PNUD_0_84591611.html.

21. Ruíz de la Peña, J. L. (1988). Teolo-
gía de la Creación. Sal Terrae.

22. Solicitan a alcaldes tratar los dese-
chos (2009, julio). Prensa Libre. 
http://www.prensalibre.com/
noticias/Solicitan-alcaldes-tra-
tar-desechos_0_78592277.
html.

23. Varas, J. I. (1999). Introducción (p. 
2). En J. I. Varas (Ed.), Economía 
del medio ambiente en América 
Latina. Alfaomega.



15REVISTA No. 6   INUMES      

INVESTIGACIÓN

Nayib Bukele, ¿el presidente más cool en 
Twitter o el nuevo populista millenial?
Por: Dra. Albertina Navas1

Resumen2

Nayib Bukele, el político más joven en 
asumir la Presidencia de El Salvador, se 
autoproclamó en Twitter “el presidente 
más cool del mundo”, seis días después 
de su posesión, en junio de 2019. Tan 
pronto inició su gestión, desató una con-
moción en las redes sociales por su forma 
desenfadada de dirigirse a su audiencia. 
Esta estrategia le ha generado atención y 
popularidad. Varias veces se ha conver-
tido en trending topic y, durante sus pri-
meros siete días de gobierno, consiguió 
90,000 nuevos seguidores, acercándolo 
al primer millón. Sin embargo, su actitud 
en redes no siempre es conciliadora y se 
empieza a hablar de un populismo mille-
nial. El presente trabajo analiza el com-
portamiento de la cuenta @nayibbukele, 
desde una óptica comunicacional, a tra-
vés de un modelo de 16 indicadores y 
70 subindicadores, correspondientes a 
las dimensiones clásicas de un estudio 
de Comunicación: quién (Actividad), dice 

1Docente de la Maestría en CCS con Especialización en Gestión Multimedia, Umes Sede Central. Doctora en Comunicación, MBA y periodista. 
Cuenta con 20 años de experiencia en la comunicación corporativa, institucional y política, con énfasis en el ámbito digital. Ha sido conside-
rada en el ranking de los ecuatorianos más influyentes de Internet y ha representado a la academia en las discusiones del Plan de Gobierno 
Electrónico del Ecuador. 

2Artículo basado en la ponencia del mismo nombre presentada en la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales, en el Congreso de la Red 
de Investigadores en Comunicación de Ecuador (RICE), noviembre de 2019.

3Bukele logró acaparar más del 50% de los votos en ocho de los 14 departamentos que conforman El Salvador y, en los seis restantes, 
su ganancia fue por alrededor del 40%. Nayib Bukele consuma su revolución en El Salvador. Confidencial, https://confidencial.com.ni/na-
yib-bukele-consuma-su-revolucion-en-el-salvador/.

4Durante su campaña, Bukele atacó incansablemente tanto al Frente Farabundo Martí para la Liberación Nacional (FMLN) como a la Alianza 
Republicana Nacionalista (ARENA), a quienes tildó como “los mismos de siempre” y “los partidos de la posguerra”. Nayib Bukele consuma su 
revolución en El Salvador. Confidencial, https://confidencial.com.ni/nayib-bukele-consuma-su-revolucion-en-el-salvador/.

5Este sería el preámbulo de un discurso enfocado en las nuevas tecnologías y su vigencia, así como la crítica a la forma en que se desarrollan 
las asambleas de la ONU. Nayib Bukele en la ONU: el discurso, la selfi y el iPhone de los que todos están hablando, CNN Español, https://cnnes-
panol.cnn.com/2019/09/27/nayib-bukele-en-la-onu-el-discurso-la-selfi-y-el-iphone-de-los-que-todos-estan-hablando/ .

qué (Contenido), a quién (Conversación y 
Popularidad), en qué canal (Twitter) y con 
qué efectos (Influencia).

Palabras clave

Redes sociales y política; Nayib Bukele; 
ciberpolítica; política 2.0; populismo en 
Twitter.

1. Antecedentes

Con una selfi, Nayib Bukele se proclamó 
presidente de El Salvador la noche del 3 
de febrero de 2019, cuando ganó las elec-
ciones con el 53% de los votos3. Este he-
cho sorprendió, pues fue la acción inme-
diatamente anterior a su primer discurso 
oficial en el que no mencionó a su familia 
ni al partido que lo apoyó, Gran Alianza 
por la Unidad Nacional (GANA), y apenas 
nombró a Félix Ulloa, su compañero de 
fórmula. Luego siguió con una corta alocu-
ción de seis minutos en la que retomó su 
narrativa en contra de quienes calificó de 

los mismos de siempre y habló de cómo 
pasaría la página de la posguerra4. 
 

Si bien tomarse un autorretrato pudiera 
interpretarse como una acción fuera de 
lugar para un flamante Jefe de Estado, es 
un hábito muy extendido entre los mille-
nials. Para esta  generación de los nacidos 
entre inicios de los ochenta y fines de los 
noventa, el uso de Internet está implícito 
en todas sus actividades cotidianas (Gu-
tiérrez-Rubí, 2016) y Bukele, nacido el 24 
de julio de 1981, puede clasificarse como 
tal. En este contexto, esa primera selfi no 
resultó un hecho aislado, sino el anuncio 
de que impondría la tendencia millenial 
de documentar su vida y agenda al puro 
estilo de los shows de telerrealidad.

Así lo mostró nuevamente, el 26 de 
septiembre de 2019, en la 74ª Asamblea 
General de la Organización de Naciones 
Unidas (ONU), cuando luego de saludar 
a los presentes, sonrió a la cámara de su 
teléfono y se tomó una foto5. Se justifi-
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có explicando que habría más personas 
viendo su foto que escuchando su dis-
curso, pues a su criterio, el mundo digital 
se está imponiendo al ámbito de lo real. 
Aprovechó también para criticar la falta 
de renovación en los formatos de las se-
siones de la ONU y resaltó la importancia 
de que los miembros de este organismo 
internacional, se actualizaran y se aco-
plaran a los retos de las nuevas tecno-
logías6. Al igual que en su proclamación 
como nuevo mandatario de El Salvador, 
evitó profundizar en sus posiciones o 
acciones para mejorar la situación de su 
país. Una vez más, su discurso se enfocó 
en el uso de las Tecnologías de Informa-
ción y Comunicación (TICS) y en cómo él, 
y a través de su nación, estarían afron-
tando estos cambios7.

Este enfoque de modernización no fue 
casual. Bukele empezó a posicionar esta 
narrativa desde la época electoral. A lo 
largo de su campaña, desdeñó los me-
dios de comunicación convencionales y 
priorizó las redes sociales como canales 
clave para consolidar su imagen, captar 
adeptos y convertir su capital social en 
votos, al encontrar en ellas un espacio 
directo para acercarse a los ciudadanos. 
Su discurso era altamente emotivo y con-

6En esta intervención, Bukele se puso como ejemplo de este paso hacia la implementación de las nuevas tecnologías en todos los ámbitos, 
por el uso continuo que él mismo está dando de las redes sociales. Discurso del presidente Nayib Bukele en Naciones Unidas, Canal 12 El 
Salvador,  https://www.youtube.com/watch?v=IZqp5-_fSw8&t=225s .

7La intervención de Bukele tuvo todo tipo de reacciones desde quienes le aplaudieron hasta quienes lo criticaron, esto último  especialmente 
en su país, por no mencionar los problemas de fondo que afectan a los salvadoreños. Nayib Bukele en la ONU: el discurso, la selfi y el iPhone 
de los que todos están hablando, CNN Español, https://cnnespanol.cnn.com/2019/09/27/nayib-bukele-en-la-onu-el-discurso-la-selfi-y-el-
iphone-de-los-que-todos-estan-hablando/.

8Esta actitud pudo ser parte de su estrategia para captar más votantes. Nayib Bukele consuma su revolución en El Salvador. Confidencial, 
https://confidencial.com.ni/nayib-bukele-consuma-su-revolucion-en-el-salvador/.

9Estas cifras corresponden a un estudio público de la consultora global We are Social en alianza con Hootsuite, https://es.slideshare.net/
wearesocial/digital-in-2018-in-central-america-86863218.

10 Este fue el posicionamiento dado por la herramienta Social Bakers, en octubre de 2019, considerada un referente en la industria de ana-
lítica de redes sociales.

11A pesar del uso limitado de Twitter, mucha de la información que se genera ahí es replicado por otros medios de comunicación y en la 
cotidianidad. Los trucos tuiteros de Nayib Bukele, El País, https://elpais.com/internacional/2019/06/15/america/1560556642_128695.ht-
ml?id_externo_rsoc=FB_MX_CM.

sistentemente crítico8 con los partidos 
políticos que habían gobernado su país 
por más de tres décadas, Alianza Repu-
blicana Nacionalista (ARENA) y el Frente 
Farabundo Martí para la Liberación Na-
cional (FMLN). Además de mostrar una 
imagen informal, joven y desenfadada, 
siendo él mismo el protagonista de su 
campaña,  Bukele hacía hincapié en la 
importancia de cada voto para recons-
truir el país y transformar el sistema es-
tablecido, e invitaba al electorado a lle-
narse de esperanza y librarse del miedo 
(Girón y Marroquín, 2019).

No obstante, su trayectoria política 
no inició con la campaña presidencial. 
Bukele, un empresario privado dedica-
do a publicidad, inició su vida pública 
en 2012, cuando fue elegido alcalde 
de Nuevo Cuscatlán, municipio del de-
partamento de La Libertad, con una po-
blación de aproximadamente 11,000 
habitantes;  luego en 2015, fue alcalde 
de San Salvador, capital de El Salvador, 
representando al FMLN, del cual se des-
ligó. Mientras ocupaba estas dignidades, 
su estrategia política daba mayor cabida 
al componente digital, lo cual parecía in-
consistente con una realidad de escasa 
conectividad. Sin embargo, estas cifras 

han ido mejorando cada año hasta cerrar 
2018 con una penetración de Internet 
del 58%9, lo que significa que, práctica-
mente seis de cada 10 salvadoreños tie-
nen acceso a Internet, al menos una vez 
por mes. El equipo de Bukele lo asumió 
como una oportunidad y se mantuvo vi-
sible en Facebook y Twitter.

Para octubre de 2019, Bukele figuró 
también como el político más popular de 
El Salvador en Facebook, con 2’014,258 
seguidores10. El impacto en la audiencia 
se mostró en estudios posteriores a las 
elecciones que calcularon que el 36,9% 
de la población usó las redes sociales 
como el principal medio de información 
sobre la campaña presidencial, sobre 
todo Facebook y Twitter11. Terminado el 
período electoral, en su primer trimestre 
de gobierno, Bukele no solo se consoli-
daba como un político popular, sino que 
se había convertido en una celebridad 
de las redes sociales. Así lo empezaron 
a reconocer personalidades del entorno 
digital como el youtuber mexicano Jaco-
bo Wong, quien en su canal que cuenta 
con más de 700,000 suscriptores, desta-
có la forma en que el primer mandatario 
de El Salvador estaba imponiendo una 
nueva forma de hacer política y lo llamó, 
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Fuente: Twitter

2. Marco Teórico

La dinámica del mundo se transformó 
con la inmersión de las nuevas tecnolo-
gías de la información y de la comunica-
ción. Estas crean nuevos espacios de en-
cuentro, comunicación, diálogo y formas 
de hacer política instaurando una nueva 
lógica de esfera pública. Los políticos, 
partidos y gobiernos pueden usar plata-
formas digitales para renovar sus canales 
de participación ciudadana en dimensio-
nes nunca antes vistas; mientras que los 
ciudadanos buscan erigirse en líderes 
cívicos que conviertan esas platafor-
mas en espacios públicos de un diálogo 
constructivo, informado y decisivo sobre 
temas de relevancia para su comunidad 
(Orihuela, 2011).

Este auge de plataformas digitales y 
sociales, ha dado lugar a debates pú-
blicos sobre las implicaciones de estos 
medios de comunicación para el ámbito 
político. Fuchs y Sandoval (2014) expli-
can que se han desarrollado dos vertien-
tes de pensamiento al respecto: la visión 
optimista o utópica, de la que se han 
abanderado los herederos de una visión 
de la tecnología como un catalizador de 
la participación ciudadana (di Gennaro 
y Dutton, 2006; Mossberger, Tolbert y 
McNeal, 2008); y la posición escéptica o 
distópica, más crítica y revisionista, que 
encuentra serias limitaciones a la idea 
de construcción de una esfera pública 
digital (Gladwell, 2011; Márquez, 2017; 
Morozov y Murillo, 2012).

Más allá del debate sobre los efectos 
de la introducción de la tecnología en el 
ejercicio político y en el activismo ciu-
dadano, el hecho incontrastable es que 
el uso de plataformas digitales es cada 
vez más extendido, basado en condicio-
nes funcionales: son canales de acceso 
gratuito, permiten la interacción social, 
se dirigen a audiencias amplias y son de 
fácil entrada desde dispositivos móviles 
(Whittingham, 2014).

Partiendo del ángulo del ciudadano, 
el uso de herramientas digitales pudiera 
generar una nueva posibilidad de orga-
nización social para escalar los peldaños 
de la conocida escalera de la participa-
ción ciudadana: información, consulta y 
debate. Las redes sociales buscan posi-
cionarse como canales de comunicación 
directa con el político, sin jerarquías, de 
forma horizontal; el ciudadano está libre 
de intermediarios y eso le ofrece la po-
sibilidad de expresarse, debatir, discutir, 

opinar. En este marco del ciberactivismo, 
quienes luchan por una causa o un pro-
pósito se unen por sentirse identificados 
como portavoces de aquello que defien-
den, aunque en el mundo offline no se 
conozcan porque el tiempo y el lugar son 
irrelevantes, lo trascendente son las inte-
racciones que desarrollan a través de las 
redes sociales (Navas, 2017).

Ante esta realidad, los ciudadanos son 
cada vez más conscientes de que en sus 
sociedades y entorno son participantes 
activos,  con la capacidad y los recur-
sos tecnológicos para hacerse escuchar 
llegando a instancias políticas a las que 
a través de los medios tradicionales no 
les sería posible, sin importar el momen-
to, ni el sitio desde el que transmitan su 
mensaje, hoy en día, su podio puede ser 
su hogar, trabajo, centro de estudio o la 
calle, el único requisito, contar con una 
computadora o un teléfono inteligente 
con acceso a Internet y a sus redes socia-
les (Tascón y Quintana, 2012). 

Con el poder que cuenta en la actuali-
dad el ciudadano, los representantes po-
líticos no pueden mantenerse inactivos o 
presentar discursos incoherentes con los 
hechos, porque desde esta activa partici-
pación en redes sociales y todo el cono-
cimiento que traen consigo, la ciudada-
nía tiene el poder de cuestionar lo que 
observa; de organizarse e influir directa-
mente en su realidad pudiendo, incluso, 
transformar las decisiones políticas que 
sus gobernantes hayan tomado.

En este contexto, se identifica un re-
punte del populismo en varios países de 
América Latina, entre ellos, El Salvador, 
México y Brasil, representados por líde-

por primera vez, “el presidente más cool 
de Twitter”12. A esta afirmación le siguió 
el mismo Bukele, autoproclamándose 
como “el presidente más guapo y cool 
del mundo mundial”, en la biografía de 
su perfil de Twitter.

12Wong criticó el hecho de que los gobernantes llegan al poder para hacerse ricos cuando tienen la opción “alcanzar la inmortalidad” ejecutan-
do obras para beneficio de sus ciudadanos. Youtuber mexicano dedica video a Nayib Bukele llamándolo «el presidente más cool del mundo», 
https://elsalvadorgram.com/2019/06/youtuber-mexicano-dedica-video-a-nayib-bukele-llamandolo-el-presidente-mas-cool-del-mundo/.       

Figura 1. Biografía del perfil de Twitter de Bukele a los 

pocos días de su posesión como Presidente
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res políticos de diversas corrientes de 
pensamiento, estilos y narrativas. Su hilo 
conductor es generar atención y popula-
ridad en redes sociales, especialmente 
en Twitter. Comparten sus agendas ofi-
ciales, hacen rendición de cuentas, pro-
paganda, dan instrucciones de Estado y 
hasta cuentan su vida personal de forma 
tan controversial y desenfadada, que va-
rias veces se han convertido en trending 
topic en sus países. Además, el reciente 
ascenso del populismo en los Estados 
Unidos representado por Donald Trum-
po y en Europa, ha renovado el interés 
académico en el populismo, la comuni-
cación y la democracia en el Norte global 
(Aalberg, Esser, Reinemann, Stromback y 
De Vreese, 2016; Krämer, 2014).

Sin embargo, no existe una definición 
concluyente sobre el populismo, esta 
dependerá siempre desde el enfoque y 
las aristas desde donde se le aborde, ya 
que estas cambian sus rasgos conforme 
a la cultura política local. A pesar de ello, 
una definición extendida y aceptada en 
diversos contextos, es que el populismo 
es la lógica política que articula “lo po-
pular” al unificar las demandas contra 
el orden existente (Laclau, 2005), se ca-
racteriza porque cuenta con un líder que 
traduce “el clamor de un pueblo”, que 
anhela el bienestar social (García, 2013).

El fenómeno populista se ha venido 
estudiando desde cinco líneas de inves-

tigación relacionadas con diferentes pre-
guntas en los estudios de comunicación. 
Primero, los estudios sobre los efectos 
de los medios están interesados en el 
atractivo de los mensajes populistas so-
bre las actitudes políticas e ideológicas 
(Hameleers y Schmuck, 2017). En segun-
do lugar, los estudios han explorado la 
afinidad entre las noticias “populistas” 
(por ejemplo, tabloide, noticias centra-
das en la personalidad, impulsadas por 
conflictos y posiciones editoriales con-
servadoras) y el populismo político (Dea-
con y Wring, 2016; Mazzoleni, 2008). En 
tercer lugar, los estudios han examinado 
atributos únicos de la retórica populista, 
su visión de la política como claramen-
te dividida entre "la gente" y "la élite" 
(Block y Negrine, 2017; Bos y Brants, 
2014). Cuarto, los investigadores han 
examinado si los cambios importantes 
en las ecologías mediáticas contemporá-
neas, como la fragmentación, la vigilan-
cia de múltiples capas, la polarización y 
la comercialización, son propicios para 
desarrollar la política populista (Kellner, 
2017). Quinto, los académicos han exa-
minado si las redes sociales y la movi-
lización digital conducen hacia estilos 
de comunicación populistas (Engesser, 
Ernst, Esser y Büchel, 2016; Enli, 2017).

Bukele, desde El Salvador, supo pre-
sentarse ante los votantes salvadoreños 
como un líder diferente a los partidos 
de siempre, a través de estrategias dis-

  13Estas reacciones se producen por el descontento popular generados por los gobiernos anteriores, liderados por FMLN y ARENA, y la serie 
de abusos a la economía de El Salvador de la que todos los ciudadanos eran conscientes, pero, hasta antes de la aparición de Bukele, no 
se veía una forma de darles fin. Nayib Bukele, el presidente que gobierna El Salvador a golpe de tuit, El País, https://verne.elpais.com/ver-
ne/2019/06/08/mexico/1560013897_940891.html.

14Si bien Bukele genera información en redes sociales, no ha establecido una relación directa con la prensa, en un afán que, al menos apa-
rentemente, es el de evitar ser fiscalizado. Los trucos tuiteros de Nayib Bukele, El País, https://elpais.com/internacional/2019/06/15/
america/1560556642_128695.html?id_externo_rsoc=FB_MX_CM.

15Las publicaciones nativas se clasifican en nuevas nativas, respuestas nativas o retuits nativos.  Si se trata de nuevos nativos, son tuits emiti-
dos por la cuenta de estudio, por primera vez dentro de una conversación o único si no hay interacciones, generado con el botón Redactar, 
desde Twitter o sus aplicaciones; si son respuestas nativas, son tuits emitidos por la cuenta de estudio, en una secuencia de publicaciones 
iniciadas por un tercero, generado con el botón de Respuesta, en Twitter o sus aplicaciones; si es el caso de retuits nativos, es el reenvío 
del tuits de un tercero, por parte de la cuenta de estudio, usando el botón Retuit o RT en Twitter o sus aplicaciones. Mientras que las men-
ciones se tratan de publicaciones iniciadas por terceros, que incluyen la fórmula @usuario con el nombre de la cuenta de estudio, y que 
para el tercero es un tuit nuevo nativo.

tintas para votantes distintos: “Bukele 
se ha convertido en un showman que 
atrae a miles de jóvenes que ven en él 
una nueva forma de hacer política”13; 
pero hay quienes consideran que sigue 
representando la forma de hacer política 
de siempre, ya que no se encuentra co-
herencia entre lo que magnifica a través 
de sus redes sociales y la ejecución de 
un proyecto de gobierno sólido, del cual 
ni siquiera quiere hablar en los medios 
de comunicación tradicionales14.

3. Metodología

El análisis de la cuenta @nayibbukele 
del actual presidente de El Salvador, Na-
yib Bukele, se realizó desde una aproxi-
mación mixta, cualitativa y cuantitativa, 
que presenta dos niveles de profundi-
dad: uno descriptivo, que hace referen-
cia a la morfología de uso de una cuenta; 
y un segundo, analítico, que compara las 
cifras obtenidas con un parámetro que 
permite entender el número en un con-
texto de comunicación.

Además, la investigación se centra en 
las publicaciones nativas15, es decir, so-
lamente aquellas iniciadas por la cuenta 
de estudio y excluye las menciones, que 
son las publicaciones iniciadas por ter-
ceros, que incluyen la fórmula @usuario 
con el nombre de la cuenta de estudio. 
De esta manera, se cubren las tres di-
mensiones propias de toda red social: la 
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manera en que un usuario se expresa (tuit nuevo nativo), res-
ponde (respuesta nativa) y comparte (retuit nativo).

Se recolectaron 3,188 tuits de la cuenta @nayibbukele a tra-
vés de herramientas de analítica de Twitter que se conectan 
directamente al interfaz de programación de aplicaciones (API, 
por sus siglas en inglés), que proporciona información no es-
tructurada como punto de partida para que terceros puedan 
realizar minería de datos. El rango por defecto de captura de 
datos de las plataformas que acceden al API es de 3,200 tuits, 
independientemente del lapso en que hayan sido publicados. 
En este caso, se lograron levantar 3,188 correspondientes al 
período 16 de mayo – 19 de julio de 2019.

Estas publicaciones fueron analizadas a partir de un mode-
lo propio que consta de 16 indicadores y 70 subindicadores 
distribuidos en cinco categorías seleccionadas, en función 
de las preguntas básicas planteadas por el paradigma clásico 
de Lasswell (1948): quién (Actividad), dice qué (Contenido), a 
quién (Conversación y Popularidad), en qué canal (Twitter) y 

con qué efectos (Influencia). Las tres primeras se consideran 
dimensiones de desempeño (Actividad, Contenido y Conversa-
ción), es decir, describen aquello que una cuenta hace y con-
trola; mientras que las dos últimas (Popularidad e Influencia) se 
refieren al impacto, pues muestran respuestas de terceros, que 
son reacciones en las que se puede incidir mas no controlar.

El modelo, en su versión ampliada, incluye los siguientes 
datos: definición de la categoría, división en indicadores y su-
bindicadores, cada uno con su respectivo concepto, una expli-
cación de la obtención del número haciendo una referencia, ya 
sea al metalenguaje de búsqueda en las herramientas de analí-
tica o a los cálculos requeridos; la fuente y/o herramienta de la 
que se captura la y la interpretación, desde una perspectiva de 
comunicación, basada en los estándares previamente identifi-
cados; y la identificación de elementos anómalos o de buenas 
prácticas, en el marco de una estrategia de comunicación, para 
la toma de acciones16.

El modelo se resume en la siguiente tabla:

  16Este modelo de análisis fue desarrollado por  la  autora para la tesis de doctorado titulada Modelo de variables de desempeño e impacto en 
Twitter. Un análisis comunicacional. https://www.academia.edu/38034265/11Tesis_global_nov2018_AN.pdf        

Tabla 1. Resumen del modelo

CATEGORÍA ÁMBITOS DE ESTUDIO OBJETIVO INDICADORES SUBINDICADORES

Actividad 
(Quién)

Tipo de tuits nativos, 
Frecuencia e Intensidad

Determinar el enfoque 
de una cuenta: cuánto 

habla, cuánto responde 
y cuánto comparte

3 12

Contenido 
(Dice qué) Tema y sentimiento

Definir de qué habla la 
cuenta y la manera en que 

expresa esos temas
2 8

Conversación 
(A quién)

Cuentas más mencionadas, 
más retuiteadas y más 

respondidas, Sociabilidad 
y conexiones mutuas

Mostrar la disposición de 
una cuenta para conversar 

y sus prioridades 
de interacción

4 12

Popularidad 
(A quién)

Seguidores, Tasa de varia-
ción, Seguidos, Relación 

seguidores y seguidos

Identificar el tamaño de la 
audiencia y su ritmo 

de crecimiento
3 5

Influencia 
(Con qué efectos)

Amplificación, Aplauso 
y Reconocimiento

Establecer la capacidad 
de un perfil de generar 

acciones de terceros
4 33

16 70Fuente: Albertina Navas 

En el presente trabajo, se aplica una versión simplificada del 
modelo original, que analiza los siguientes indicadores. La ca-
tegoría Actividad, relativa al ‘quién’, se refiere a la morfología 
de uso de la cuenta de estudio e incluye tres áreas: Tipo de tuits 
nativos, Intensidad y Frecuencia

La composición de las publicaciones se desarrolla en el indica-
dor Tipo de tuits nativos, cuyos subindicadores son: Nuevos nati-
vos, Respuestas nativas y Retuits nativos, que definen cuánto una 
cuenta se expresa, responde y comparte. Mientras más alto es el 
número total de tuits nativos, más publica la cuenta de estudio.
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El indicador Intensidad identifica la 
concentración de publicaciones en re-
lación con un elemento de referencia y 
se subdivide en tres: Tuits por día, indica 
qué tan activa es una cuenta en un pe-
ríodo; Tuits por día de la semana, que 
muestra los días de mayor actividad en 
la semana; y Tuits por rango horario, que 
muestra los rangos horarios de mayor ac-
tividad en el día.

Para completar el análisis, el indicador 
Frecuencia describe el número de ocu-
rrencias en un período. Se calcula me-
diante cinco subindicadores: Días tuitea-
dos, mientras más alto sea el número de 
días tuiteados, la cuenta tuitea con mayor 
consistencia; Tuits por día tuiteado, evi-
dencia la frecuencia real de publicación 
de la cuenta; Rango de tuits por día, entre 
menor sea la diferencia, más homogénea 
es la frecuencia de publicación; Fechas 
más tuiteadas, manifiesta los días en que 
las cuentas publicaron más; y Tuits por fe-
chas más tuiteadas, son lo tuits nativos en 
las fechas más activas.

En la categoría Contenido se expresa el 
‘dice qué’ y, con una aproximación de or-
den cualitativo, se identifican las tenden-
cias en términos de Tema y Sentimiento. Es-
tos indicadores se aplican para los nuevos 
tuits nativos, la mención que originó la res-
puesta nativa, la respuesta nativa y el retuit 
nativo. Esta información se obtiene de la 
tabulación del universo de acuerdo con un 
código de variables, previamente validado.

El indicador Tema se definió como el 
asunto al cual se refieren los tuits nativos 
y el Sentimiento es el estado de ánimo 
que refleja el tuit. El Tema se categoriza en 
Autobiográfico, Comunicación y prensa, 
Economía y negocios, Política, Relaciones 
internacionales, Seguridad y Sociedad; 
mientras que las opciones de Sentimiento 
son Negativo, Neutro y Positivo. 

En las categorías Conversación y Popu-
laridad se estudia el ‘a quién’. La categoría 
Conversación se refiere a la creación de 
redes con usuarios identificables cuando 
se responden uno a otro, utilizando el bo-
tón de respuesta o cuando se mencionan 
entre sí en sus tuits usando la forma @
cuenta (Smith, Lee, Shneiderman y Hi-
melboim,2014). Está conformada por 
los siguientes indicadores: Cuentas más 
mencionadas, Cuentas más respondidas, 
Cuentas más retuiteadas y Sociabilidad, 
con sus respectivos subindicadores. En 
este apartado, el análisis se centra en la 
disposición que muestra la cuenta al diá-
logo en conversación pública y con quién 
interactúa principalmente.

El indicador Sociabilidad se estructura 
con tres subindicadores: Menciones he-
chas por la cuenta de estudio, que mien-
tras más alto sea el número, la cuenta 
muestra mayor disposición de interac-
tuar; Enlaces utilizados por la cuenta de 
estudio, Mientras más alto sea el número, 
la cuenta se considera, en mayor medida, 
fuente de información; y Hashtags usados 
por la cuenta de estudio, que mientas 
más alto sea el número, más fácilmente 
se rastrean conversaciones de la cuenta.

Por otro lado, la categoría de Popula-
ridad, responde al ‘a quién’, y se define 
como la cantidad de personas interesa-
das por un determinado perfil, en otras 
palabras, es el tamaño de la audiencia 
(Marhuenda y Nicolás, 2012). Se plan-
tearon tres indicadores dentro de esta 
categoría: Seguidores, Seguidos y Relación 
entre seguidores y seguidos. En el primero, 
mientras mayor es el número de seguido-
res, más popular es la cuenta. El indica-
dor Seguidos se define como el número 
de cuentas a las que la cuenta de estudio 
sigue a través de la selección del botón 
Seguir. Mientras mayor sea este número, 
más disposición de la cuenta a escuchar 

o seguir lo que otros publican. La Relación 
entre seguidores y seguidos es la división 
entre los dos parámetros. Si el resultado 
es mayor que 1, en cuentas de amplia 
base de seguidores, es un signo de rele-
vancia17.

La siguiente perspectiva de estudio es 
‘en qué canal’ que, en este caso, es Twitter.

Finalmente, el ámbito de ‘con qué 
efecto’ se resuelve en la categoría In-
fluencia, definida como la capacidad de 
una cuenta de redes sociales de conse-
guir que los usuarios que siguen su perfil 
se muestren activos y se involucren con 
la difusión del mensaje (Marhuenda y Ni-
colás, 2012). Esta categoría analiza qué 
tan compartido, valorado y reconocido 
es un usuario en función de las accio-
nes que generan terceros respecto de 
su cuenta, sean estos retuits, favoritos o 
integración en listas de seguimiento. Por 
ello, los tres ámbitos de estudio son: Am-
plificación, Valoración y Reconocimiento, 
con sus respectivos subindicadores.

4. Resultados

Una vez levantados los datos, realiza-
dos los cálculos y aplicados los filtros de 
comparación, se obtuvieron los siguien-
tes resultados: la cuenta @nayibbukele 
muestra alta actividad, ya que emite un 
promedio de 50 tuits por día, cuando la 
frecuencia recomendada para evitar sa-
turación está entre cinco y 10 tuits por 
día (Lee, 2014). Además, es una cuenta 
que publica de manera consistente, to-
dos los días de la semana, distribuidos 
a lo largo de todo el día. A pesar de la 
alta actividad que presenta esta cuenta, 
no hay evidencia de que emplee herra-
mientas para programar sus tuits, y en el 
período de análisis para este artículo se 
confirmó que la plataforma desde la cual 
tuitea es Twitter para iPhone18.

 17 Esta interpretación fue sugerida por la herramienta Twitonomy.
18La herramienta AccountAnalysis permitió conocer los hábitos de uso y la plataforma desde la que Bukele tuitea.   El impacto de los tuitdecretos de 

Bukele, La Prensa Gráfica,  de https://www.laprensagrafica.com/elsalvador/El-impacto-de-los-Tuitdecretos-de-Bukele-20190607-0229.html.  
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De los 3,188 tuits nativos recolecta-
dos, 321 son nuevos nativos, lo que re-
presenta el 10%; 98 son respuestas na-
tivas, que es el 3%; y 2,769 son retuits 
nativos, es decir, el 87% de las publica-
ciones nativas. Esto significa que la cuen-
ta se concentra en compartir información 
de terceros más que hablar y responder.

Con relación a la Frecuencia, la cuenta       
@nayibbukele tuitea todos los días, mante-
niendo un promedio de 50 tuits por día, no 
hay diferencia entre los Tuits por día tuitea-
do y el Rango de tuis por día, lo que significa 
que publica todos los días, lo que le da mu-
cha consistencia a la cuenta. La fecha más 
tuiteada fue el 19 de mayo de 2019, con 
132 tuits en ese mismo día, el tema fue el 
anuncio de la nueva Ministra de Educación.

En la categoría Contenido, la única que 
se abordó con un método cualitativo de 
tabulación de tema y sentimiento, la 
cuenta de estudio muestra amplitud te-
mática. Sin embargo, se observó un enfo-
que recurrente a la defensa de su gestión 
de Gobierno, mientras establece un con-
traste entre la aparente satisfacción del 
pueblo salvadoreño con su Administra-
ción y el esfuerzo de las élites por mante-
ner su poder, perjudicando los intereses 
de la ciudadanía dando muestras de abu-
so de dominio a favor de sus grupos 19. 

La cuenta @nayibbukele publica con-
tenido mayoritariamente positivo, en un 
92%, frente a los temas que aborda que 
en su mayoría son de política (55% pu-
blicaciones en Twitter). A este tema le si-
gue, con un 26%, la Seguridad. Después, 
las Relaciones Internacionales se abor-
dan en un 8% de tuits y, luego, Sociedad 
abarca el 6% de los tuits.  

Además de estos temas de Estado, de 
agenda pública o de rendición de cuentas, 
Bukele se toma un espacio para contenido 
del tema clasificado como Autobiográfico 
(2%). Eventualmente escribe posts cómi-
cos, como cuando participó en el reto en 
Facebook de cómo se verá cuando sea vie-
jo; o tuitea aspectos de su vida personal 
como cuando anunció que iba a ser padre. 
El contenido de sus tuits tiende a ser infor-
mal, pues más que un ejercico de protoco-
lo, busca conectar con una amplia audien-
cia joven a través del ejercicio del humor.

Otro sello distintivo del contenido pu-
blicado en el perfil de Nayib Bukele fueron 
las instrucciones que da en calidad de Jefe 
de Estado. Uno de los casos más sonados 
fue el despido de más de 30 funcionarios 
que estaban vinculados con su antecesor 
Salvador Sánchez o con el partido FMLN. 
Además, separó a más de 400 trabajadores 
de cinco secretarías, consideradas innece-

  19Entre los abusos de poder se señalan el hecho de que varios familiares cercanos y amigos del expresidente Sánchez Cerén estén empleados 
en el Gobierno, sus despidos son vistos como una forma de hacer justicia y transparentar la gestión. Nayib Bukele, el presidente que gobierna 
El Salvador a golpe de tuit,Verne, https://verne.elpais.com/verne/2019/06/08/mexico/1560013897_940891.html.

20Este tipo de acciones cuentan con la aprobación de los ciudadanos, ante el cansancio de los excesos perpetrados por el presidente anterior 
a Bukele. Nayib Bukele, el presidente que gobierna El Salvador a golpe de tuit, El País, https://verne.elpais.com/verne/2019/06/08/mexi-
co/1560013897_940891.html; Bukele y la polémica en El Salvador por la oleada de despidos de funcionarios a través de Twitter, BBC News 
Mundo, https://www.laprensagrafica.com/internacional/Bukele-y-la-polemica-en-El-Salvador-por-la-oleada-de-despidos-de-funciona-
rios-a-traves-de-Twitter-20190607-0328.html.

21Estas medidas forman parte de la anunciadas durante la campaña política de Bukele, publicitadas como una de sus estrategias para caminar 
hacia el futuro, alegados de los partidos políticos de siempre. Los trucos tuiteros de Nayib Bukele, El País, https://elpais.com/internacio-
nal/2019/06/15/america/1560556642_128695.html?id_externo_rsoc=FB_MX_CM.

22Esta frase no es utilizada solamente para dar disposiciones gubernamentales, en ocasiones Bukele la alterna para dotar de cierto tinte có-
mico a sus mensajes, como cuando ordenó la compra de pan con el dinero que sobraba del despido de un funcionario. Nayib Bukele, el pre-
sidente que gobierna El Salvador a golpe de tuit, El País, https://verne.elpais.com/verne/2019/06/08/mexico/1560013897_940891.html.

23Las felicitaciones que recibe el primer mandatario salvadoreño tienen su raíz en el descontento popular acumulado por años contra los 
gobernantes anteriores, descontento que canaliza a su favor para amplificar las decisiones que toma y que publica.  Nayib Bukele, el pre-
sidente que gobierna El Salvador a golpe de tuit, El País, https://verne.elpais.com/verne/2019/06/08/mexico/1560013897_940891.html.

sarias20. Asimismo, el 2 de junio de 2019, 
eliminó cinco secretarías  de la presiden-
cia, lo que significó el despido de 600 pla-
zas del Gobierno con un ahorro de 15 mi-
llones de dólares en salarios para 202021.

Sin embargo, la estrategia de emitir ór-
denes oficiales vía Twitter no es exclusiva 
de Bukele, se había observado en América 
Latina desde hace más de cinco años atrás. 
Uno de los casos documentados al res-
pecto, fue el del expresidente del Ecuador 
Rafael Correa, a través de su cuenta Twitter 
@MashiRafael. Correa se distinguió por el 
formato de tuit “Favor atender” y sus va-
riantes “asesora atender”, “atender e infor-
marme” o instrucciones equivalentes como 
“investigar” o “coordinar”. Esta era una or-
den directa dirigida a sus ministros y otros 
funcionarios públicos para que se comu-
nicaran con la persona que había tuiteado 
mencionando al perfil @MashiRafael, para 
compartir una inquietud en ámbitos de lo 
más variados, desde el doméstico hasta las 
obras públicas (Navas, 2018, p.167).

Bukele prefiere la fórmula “Se le orde-
na”22 y estas acciones levantan muchos 
comentarios de apoyo entre sus usuarios 
de Twitter, quienes lo felicitan por conside-
rarlo una muestra de transparencia y de su 
afán de “limpiar” la gestión gubernamental 
y de generar ahorro para el Estado23.
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En la categoría Conversación se evi-
denció que la prioridad de la cuenta        
@nayibbukele es interactuar con otros 
miembros de Gobierno, lo que muestra 
escasa apertura al diálogo democráti-
co con personas y posturas distintas 
o disidentes de la suya. Por ello, entre 
las cuentas más mencionadas están                 
@PNC_SV (25 menciones), @FUERZAR-
MADASV (17) y @CentrosPenales (15), 
que son cuentas gubernamentales y de 
las Fuerzas Armadas. Entre las cuentas 
más respondidas están @nayibbukele; 
@aguamarina00; @marioduran1. La pri-
mera es la misma cuenta del presidente 
Nayib Bukele, que tuvo 95 respuestas 
en el período de análisis; la segunda 
corresponde a una ciudadana, a quien 
respondió por única vez y la tercera, 
corresponde al Ministro de la Goberna-
ción, con quien interactuó también solo 
una ocasión. Conforme a este resultado 
se valida que la prioridad una escasa 
apertura al diálogo, pues prácticamen-
te no hay interacción ni oportunidad de 
conversación con otros actores, ya que a 
las otras dos cuentas respondió solo en                           
una oportunidad.

Los tres primeros lugares de las cuen-
tas más retuiteadas son para @presiden-
cia_sv; @PrensaBukele y @LaHuellaSV; 
las dos primeras corresponden a la Presi-
dencia y obtuvieron 120 retuits cada una; 
y la tercera cuenta es del diario salvado-
reño La Huella, al que retuiteó 83 veces. 
Nuevamente, se observa que no hay in-
tención de interactuar con voces distintas 
a las del entorno del Primer Mandatario, 
sino de repetir su discurso a través de las 
cuentas que tiene a disposición, que son 
las gubernamentales; la única cuenta que 
no es del Gobierno es la Diario La Huella, 
la cual en sus publicaciones presenta una 
tendencia parcializada a favor de Nayib 
Bukele; y en contra de los partidos tradi-
cionales de El Salvador, ARENA y FMLN.

Esta práctica también se ha obser-
vado en otros casos de América Latina, 
como el presidente de Venezuela @Ni-
colasMaduro y la expresidenta argentina 
Cristina Fernández, quienes interactúan 
solamente con las cuentas de sus res-
pectivas casas de Gobierno y con otras 
figuras políticas de su partido e institu-
ciones del sector público (Navas, 2018).

Otro de los indicadores de la categoría 
Conversación que muestra disposición al 
diálogo es la Sociabilidad. Esta se mide en 
Menciones hechas por la cuenta de estu-
dio, que sumaron 267; Enlaces (139); y 
hashtags utilizados (38). A mayor uso de 
menciones y etiquetas, mayor disposi-
ción a la interacción. Sin embargo, en los 
tres casos, estos recursos son utilizados 
para reiterar su propio discurso. Así, las 
menciones, como ya se describió, solo 
se hacen a cuentas afines y sus hashtags 
buscan posicionar temas relativos a su 
gestión gubernamental (#plancontrolte-
rritorial, #fase2, #fase1, #controlterrito-
rial, #fase3) y a su  discurso político de 
cambio: #sísepuedeelsalvador, #eldine-
roalcanzacuandonadieroba #oportuni-
dad, #gabineteparitario. Finalmente, los 
enlaces dirigen exclusivamente a fuen-
tes que apuntalan su posición o ensalzan 
sus logros.

En Popularidad, la cuenta @nayib-
bukele ha registrado una creciente can-
tidad de seguidores desde febrero de 
2019, mes en que fueron las elecciones 
y Bukele fue proclamado como gana-
dor. En tan solo cuatro días, se sumaron 
25,000 seguidores24; y entre el 1 de 
junio, fecha en que Bukele se posesio-
nó como presidente,  y el 6 de junio de 
2019, se adicionaron 90,784 seguidores 
más, acercándolo al millón. Por lo con-
trario, Bukele sigue a menos de 1,000 
cuentas (562). Entonces, la relación entre 
seguidores y seguidos es ampliamente 

mayor a 1, lo que, acompañado con un 
amplia base de seguidores, es considera-
do como un rasgo de relevancia25. 

Finalmente, la categoría Influencia 
muestra que todos los tuits de la cuenta 
@nayibbukele reciben, al menos, un re-
tuit, lo que significa que tiene una Tasa 
de Viralidad muy alta, es decir, que fácil-
mente incrementa su alcance. Por otra 
parte, se registraron 565,226 retuits en 
el período, lo que genera una Tasa de 
amplificación de 177, lo que quiere de-
cir que cada tuit genera, en promedio de 
177 retuits por tuit. Sobre el indicador 
Valoración, la cuenta @nayibbukele tuvo 
4’776,307 favoritos, lo que muestra que 
la Tasa de Aplauso, que indica el prome-
dio de favoritos por tuit está en 1,498.

Para dotar de sentido a estas cifras, es 
importante ponerlas en el contexto de 
la Teoría de la Desigualdad Participativa, 
que según Jakob Nielsen (2006), afirma 
que el 90% de los miembros de una co-
munidad virtual son solo observadores 
(leen y observan, pero no contribuyen), 
un 9% contribuye eventualmente y solo 
el 1% participa activamente y aporta la 
mayor parte del contenido. Sobre esta 
base, una reacción habitual de una co-
munidad virtual es del 1% del universo 
de seguidores.

Para la cuenta de estudio, ese 1% de en-
gagement ideal sería de 1,018. Entonces, la 
tasas muestran que esta es una cuenta al-
tamente valorada (sobre el 1%) y limitada-
mente amplificada (debajo del 1%).

5. Conclusiones

De acuerdo con los rasgos identificados 
como populistas en el marco teórico, se 
puede concluir que el uso de la cuenta @
nayibbukele es populista por las siguien-
tes argumentaciones:

24Lo que significa que tuvo un crecimiento promedio de 1,300 seguidores por día. El impacto de los tuitdecretos de Bukele, La Prensa Gráfica,  
de https://www.laprensagrafica.com/elsalvador/El-impacto-de-los-Tuitdecretos-de-Bukele-20190607-0229.html. 

25Interpretación sugerida por la herramienta Twitonomy.
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Conforme el populismo, en este sistema 
existe un líder que comprende el clamor 
popular hacia el bienestar social, en contra 
del orden establecido. Bukele se presenta 
como aquel líder, que ha sabido desentra-
ñar las demandas del pueblo, en contra del 
sistema y ahora se perfila como quien lo 
encausará hacia días mejores. Se muestra 
como el elegido o, en términos actuales, 
como “el presidente más guapo y más cool 
del mundo mundial”, que es en lo que po-
dría traducirse el tuit que el mismo Bukele 
escribió en su biografía.

En su cuenta, Bukele hace una división 
entre la gente, el pueblo que lo eligió; y la 
élite, a quienes denomina “los mismos de 
siempre” representados por los miembros 
y exautoridades de ARENA y FMLN. Genera 
una polarización entre ambos grupos, los 
divide, los confronta y, en su discurso, se 
define como el salador que se consolida 
como el portavoz anhelado, el mesías, de 
ese pueblo que sufre porque sus necesida-
des no son visibilizadas, no son conocidas 
por la élite, por los partidos de posguerra 
que mantienen la oligarquía, gobernando 
para ellos y su círculo, perjudicando los in-
tereses de la ciudadanía, con un abuso de 
poder a favor de sus grupos26. 

Una herramienta para hacerse visible en 
este rol de portavoz de su pueblo es, inevi-
tablemente, los medios de comunicación, 
pero no los tradicionales por ser parte de 
esa élite, sino los medios digitales.  Otra 
particularidad del populismo es la defen-
sa de la apertura de los medios hacia la 
comunidad a través de reformas políticas, 
Bukele tiene un claro tinte populista, pero 
al estilo millenial, al hablar de la necesidad 
de poner al alcance de toda la población 
los medios digitales y las nuevas tecnolo-
gías, como una forma de modernización 
y progreso, en la que de forma masiva se 
logre transmitir lo que el pueblo quiere, 
frente a los intereses que las élites ocultan.

26Entre los abusos de poder se señalan el hecho de que varios familiares cercanos y amigos del expresidente Sánchez Cerén estén empleados 
en el Gobierno, sus despidos son vistos como una forma de hacer justicia y transparentar la gestión. Nayib Bukele, el presidente que gobierna El 
Salvador a golpe de tuit,Verne, https://verne.elpais.com/verne/2019/06/08/mexico/1560013897_940891.html.

En el populismo, los medios de comuni-
cación son fundamentales para dar a cono-
cer la verdad popular, sin intermediarios. 
Las redes sociales calzan perfecto en ese 
escenario, porque prescinden de los inter-
mediarios, el pueblo se comunica directa-
mente con sus representantes. Bukele lo 
aprovecha y hace de las redes sociales su 
tarima en el mundo digital.

Como ocurre con las interacciones de 
Bukele en las redes, en el populismo la 
verdad se transmite en un ámbito en que 
el político es el centro del conflicto, Bukele 
se caracteriza por sus comentarios sali-
dos de tono, por generar polémica; frente 
al personaje unificado que es el pueblo, 
quien, a pesar de estar en contacto direc-
to a través de las redes, sigue siendo un 
conjunto indiferenciado en los resultados 
electorales, sigue siendo una masa.

Por otro lado, el presidente salvadoreño, 
a la usanza del populismo tradicional, dice 
y hace lo que la gente quiere oír y ver.  En 
sus contenidos, Bukele, más allá de si eje-
cuta o no lo que dice, transmite lo que la 
gente quiere ver y oír, es más, lo hace por 
medio del canal que la gente quiere y cada 
vez se vuelve más adepta, las redes socia-
les; lo hace en sus lenguajes, en sus formas 
de expresión, utilizando el vocabulario de 
los jóvenes, los emoticonos que están de 
moda, mostrando una imagen cercana a 
sus votantes y no la engominada imagen 
de los candidatos y gobernantes tradicio-
nales. Por lo tanto, un factor característico 
de su mensaje no es solo lo que dice, que 
es lo que la ciudadanía quiere, sino tam-
bién impacta por la forma en que lo hace, 
adecuándose al modo de ser de su audien-
cia y no esperando que esta se acople a él.

Las peculiaridades del populismo des-
de las plataformas digitales se están ge-
neralizando independientemente de la 
corriente ideológico-política, efectiva para 

capturar la atención de las personas y los 
medios; además, se está volviendo la for-
ma de sobresalir en entornos saturados de 
información y apatía, mientras se abona a 
la polarización política.
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ARTÍCULO ACADÉMICO

La Gerencia, las decisiones y otros fantasmas
Por: MBA Jorge Alberto García Gaitán1

La toma de decisiones, es una habi-
lidad crucial para el desempeño de la 
actividad gerencial.  En un mundo que 
cada día nos asombra con nuevas formas 
de hacer y pensar los eventos, con nue-
vas tecnologías, con grandes oportuni-
dades, pero también con grandes retos; 
es vital guardar el equilibrio entre todas 
esas situaciones que muchas veces nos 
deslumbran y sobre las cuales tenemos 
muy poco o ningún control, y que ade-
más debemos combinar con la gestión 
de la organización.  En este gran con-
texto, el gerente debe tomar decisiones 
claras, efectivas y contundentes para dar 
continuidad y avanzar en medio de un 
ambiente complejo y cambiante, repleto 
de oportunidades y de incertidumbres.

Por esto, es importante abordar algu-
nos elementos que utilizados adecua-
damente, pueden impulsar la toma de 
decisiones efectiva, dentro de algunos 
parámetros de gestión organizacional, 
autodominio y factores de personalidad 
que podrían restarle brillo a esta impor-
tante habilidad directiva.

TOMAR DECISIONES PUEDE SER AGOTADOR

La cantidad de decisiones que debe 
tomar día con día un gerente, puede 
llegar a ser abrumadora.  Seguro en más 
de una ocasión, después de una inten-
sa jornada de trabajo, o de largas horas 
en la universidad, al llegar a casa se nos 
pregunta ¿qué queremos comer? o ¿qué 
película queremos ver en el cine?, la res-
puesta a una pregunta de múltiples op-
ciones es muchas veces inexacta, como 
''Lo que sea'' o ''cualquier cosa''. Sí, to-
dos hemos dado una respuesta vacía, o 

habremos quizás recibido alguna al pre-
guntarle a alguien cuando se encuentra 
física y mentalmente  agotado, como 
producto de la fatiga decisional.

La fatiga decisional, o fatiga de decidir, 
es la disminución de energía y enfoque 
que experimentamos después de tomar 
muchas decisiones. Tal vez, de una a una 
pueda no parecer algo que provoque es-
trés y fatiga, pero al acumularse muchas 
de estas decisiones que deben ser to-
madas, y en ocasiones en el transcurso 
de un día, representan una pesada carga 
para nuestro estado mental y anímico.

Debido a lo anterior, es común que 
después de haber tenido una extensa 
maratón de decisiones, nuestro juicio se 
vea nublado por el agotamiento que ha 
representado elegir entre una variante 
de elecciones, esto es dado ya que al te-
ner que decidir sobre algo nos hace con-
templar el panorama situacional de la 
elección, y las consecuencias que tendrá 
la decisión que escojamos. Esto, debido 
a que en la labor gerencial -y en nuestra 
vida privada- los resultados no solo nos 
afectan a nosotros mismos, sino también 
a terceros.

Tomar decisiones exige un esfuerzo, y 
ese esfuerzo consume glucosa en el ce-
rebro, lo que nubla nuestro juicio, y por 
ende, disminuye la capacidad para elegir 
mediante un pensamiento claro y analítico.

Se han realizado múltiples estudios de 
esta conducta, pero el más interesante 
fue un experimento realizado en Israel 
sobre un comité de concesión de liber-
tad condicional. El estudio fue realizado 

¹Contador Público y Auditor, graduado de la Universidad de San Carlos de Guatemala, con Maestría obtenida en España.  Consultor de diver-
sas empresas.  Catedrático de la Universidad Mesoamericana Sede Central.

por más de un año, y arrojó como resulta-
dos que se podía estipular la concesión 
de la libertad condicional de los presos, 
después de horas y horas de decisión 
por parte de los jueces. Las decisiones 
tomadas en la mañana por parte del 
comité, solían ser analizadas de forma 
exhaustiva, y la libertad condicional era 
menos rígida, mientras que al pasar las 
horas, las respuestas comenzaban a ser 
cíclicas y tener un patrón similar, incluso 
más estrictas, sin importar la etnia, na-
cionalidad o nivel de delito del preso.

La fatiga decisional no es generada 
solamente tras una jornada diaria, pues 
incluso con el pasar de los días y sema-
nas, una decisión acumula una carga que 
puede terminar por ser agotadora, y mi-
nar el criterio de una persona.

Esta es una fatiga especial porque físi-
camente no se percibe, hasta que ya se 
está agotado.

Por tanto, esto es algo en lo que el 
gerente debe trabajar constantemente, 
para mitigar los efectos de la fatiga y ad-
quirir hábitos que le permitan mejorar la 
calidad de la toma de decisiones, como 
hacer pausas, dormir bien, tomar deci-
siones importantes por la mañana, etc.

Aprender a autogestionarnos, para 
decidir más eficazmente es importante, 
pero no menos importante es también 
estar conscientes de que cuanto más alto 
sea el cargo dentro de una organización, 
más nos enfrentaremos a lo que Koontz, 
Weihrich y Cannice (2012) denominan: 
Problemas no estructurados, y toma de 
decisiones no programadas.
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Fuente: Administración, Una Perspectiva Global y Empresarial

Las decisiones no programadas se apli-
can, por tanto, en situaciones no estruc-
turadas, nuevas o mal definidas y usual-
mente no recurrentes.

Una decisión programada, se aplica en 
consecuencia, a problemas estructura-
dos y rutinarios.

Entonces, gran parte del alivio de la 
gestión del gerente y la toma de decisio-
nes, reside en el diseño de políticas -que 
no son más que la toma de decisiones 
anticipadas-, y el diseño y publicación 
conjunta con procedimientos que le 
permitan a él y a su equipo de trabajo, 
una gran cantidad de certidumbre y pre-
visibilidad en la gestión de la organiza-
ción.  Esto le permitirá al gerente mayo-
res espacios para la utilización eficiente 
y eficaz de sus recursos, por la atención 
de problemas estructurados y la toma 
de decisiones programadas.  Además, le 
facilitará ocuparse de la planificación y 
gestión ambiental de la organización, y 
en la atención a las oportunidades y las 

amenazas que pudieran surgir y enfocar-
se en la innovación -entre muchas otras 
ventajas-. La delegación efectiva es una 
habilidad crucial a aplicar.

EL GERENTE EN MEDIO DEL TORBELLINO

Para nadie es un secreto que los ni-
veles de estrés de la población mundial 
son alarmantes. Sus orígenes son diver-
sos; sin embargo, también es conocido 
que su padecimiento desencadena di-
versas enfermedades y llega en ocasio-
nes a provocar la muerte.

La Organización Mundial de la Salud 
(2008), define el estrés laboral como “Un 
patrón de reacciones que ocurren cuan-
do los trabajadores confrontan exigen-
cias ocupacionales que no corresponden 
a su conocimiento, destrezas o habilida-
des y que retan su habilidad para hacer 
frente a la situación. Cuando existe un 
desequilibrio entre las exigencias ocu-
pacionales y los recursos del entorno o 
personales con los que cuenta el trabaja-

dor, entonces, se presentan una serie de 
reacciones, que pueden incluir:

• Respuestas fisiológicas (por ejemplo, 
aumento del ritmo cardiaco o de la pre-
sión arterial, hiperventilación, así como 
secreción de las hormonas del “estrés” 
tales como adrenalina y cortisol),

•  Respuestas emocionales (por ejemplo, 
sentirse nervioso o irritado),

• Respuestas cognitivas (por ejemplo, 
reducción o limitación en la atención 
y percepción, falta de memoria), y

• Reacciones conductuales (por ejem-
plo, agresividad, conductas impulsi-
vas, cometer errores).

Cuando se está en estado de estrés, 
generalmente, uno se siente tenso, preo-
cupado, menos vigilante o atento y se es 
menos eficiente en la ejecución de sus 
tareas.
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Regularmente, ocurre debido a diver-
sas situaciones, pero es particularmente 
fuerte cuando la habilidad de una per-
sona para controlar las exigencias del 
trabajo se ve amenazada. Las preocu-
paciones sobre desempeño exitoso y el 
temor a las consecuencias negativas re-
sultantes del fracaso, evocan emociones 
negativas poderosas de ansiedad, enojo 
e irritación.

Es claro que los efectos desencade-
nantes del estrés son más evidentes en 
las posiciones gerenciales, en las que 
existen mayores demandas con respecto 
a las habilidades y también mayor incer-
tidumbre con respecto al manejo de las 
amenazas y las diversas oportunidades 
que surgen en el mercado, en que una 
organización está operando.

Es común escuchar que alguien que 
ocupa un puesto gerencial, estará gran 
parte del día atendiendo reuniones, resol-
viendo problemas, supervisando tareas, 
planificando actividades, por mencionar 
solamente algunas de las labores que 
debe desarrollar.  Mucho de lo que hace, 
descansa también sobre el adecuado ma-
nejo de sus habilidades como liderazgo, 
comunicación, trabajo en equipo, negocia-
ción, delegación efectiva, etc.; sin embargo, 
en cuanto más inmerso se encuentre un 
gerente en resolver situaciones urgentes, 
más estará propenso a sufrir de estrés, si-
tuación que sin duda generará problemas 
en su productividad y especialmente en 
su capacidad para la toma de decisiones, 
pues  -como ya se ha indicado-, genera va-
rias respuestas fisiológicas, emocionales, 
cognitivas y conductuales.

Existen diversas estrategias que se 
pueden adoptar ante el estrés, como ha-
cer ejercicio, salir de paseo, cambiar de 
rutinas, etc. El no manejarlo adecuada-
mente crea un círculo que afecta neuro-
fisiológicamente el sistema nervioso.

Realizar actividades que mitiguen el 
estrés se convierte en algo sumamente 
importante en la vida diaria.

El incorporar los cambios mentales, 
emocionales y físicos, en su conjunto, es 
ya un desafío, el cual puede agravarse si 
existe alguna debilidad en el desarrollo 
de habilidades directivas. Whetten y Ca-
meron (2005), indican que el manejo del 
estrés y del tiempo es una de las habi-
lidades administrativas más cruciales y 
menos atendidas dentro del repertorio 
de un directivo competente.

También indican que, sorprendente-
mente, un estudio de 25 años de en-
cuestas realizadas a empleados reveló 
que la dirección incompetente es la 
principal causa del estrés en el lugar de 
trabajo. Tres de cada cuatro encuestas 
listaron relaciones de empleados con los 
supervisores inmediatos como el peor 
aspecto del empleo (Auerbach, 1998). 
Es más, las investigaciones en psicolo-
gía han encontrado que el estrés no solo 
afecta negativamente a los trabajadores, 
sino que también produce consecuen-
cias menos visibles (aunque igualmente 
perjudiciales) para los mismos directivos 
(Auerbach, 1998; Staw, Sandelands & 
Dutton, 1981, Weick, 1993a).

Algo muy importante es que cuando los 
directivos experimentan estrés, tienden a:

• Percibir la información en forma se-
lectiva y ver únicamente lo que con-
firma sus desviaciones previas (sesgo 
de confirmación).

• Volverse intolerantes a la ambigüedad 
y exigentes de respuestas correctas.

• Tener una fijación por un solo méto-
do para atender un problema.

• Sobreestimar qué tan rápido pasa el 
tiempo (por lo tanto, siempre se sien-
ten apresurados).

• Adoptar una perspectiva o mentalidad 
de crisis a corto plazo y dejar de con-
siderar las implicaciones a largo plazo.

•  Tener menos capacidad de hacer dis-
tinciones detalladas en los proble-
mas, por lo que se pierde la compleji-
dad y los matices.

• Consultar y escuchar menos a los          
demás.

• Confiar en los viejos hábitos para ma-
nejar las situaciones actuales.

• Tener una menor capacidad de crear 
pensamientos creativos y soluciones 
únicas a los problemas.

No solo los resultados del estrés afec-
tan negativamente a los empleados en el 
lugar de trabajo, sino que también impi-
den drásticamente conductas directivas 
eficaces, como escuchar, tomar buenas 
decisiones, resolver problemas eficaz-
mente, planear y generar nuevas ideas.
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Con mucha razón Covey (2003) en su 
libro Los 7 Hábitos de la Gente Altamen-
te Efectiva, anota como el tercer hábito:  
Establezca primero lo primero.  Dentro del 
mismo, aborda diferentes aspectos con-
cernientes a la administración de la vida, y 
del tiempo.  Para explicar esto, se vale de 
dos conceptos:  Lo urgente y lo importante.

Urgente, significa que necesita aten-
ción inmediata, que hay algo que se 
debe atender en el momento.  Regu-
larmente, las cosas urgentes actúan 
sobre nosotros.  Estas actividades son 
generalmente muy visibles y nos ge-
neran gran presión, pero usualmente 
carecen de importancia.  Lo más común 
es que ante las actividades urgentes                                                                      
solamente reaccionamos.

La importancia, tiene que ver con los 
resultados que se espera obtener.  Algo 
que es importante, genera contribución 
a la perspectiva del valor que agrega-
mos a la organización, a nuestra misión, 
a nuestros valores, a nuestras metas de 
alta prioridad tanto personales como 
organizacionales.  Estas actividades re-
quieren un estado mental y una dispo-
sición distinta.

Lamentablemente, cuando no se tiene 
claro lo que es importante, con facilidad 
nuestra atención y actividades se desvia-
rán hacia lo urgente, hacia el torbellino.

Esto, puede ser explicado en una ma-
triz de cuatro cuadrantes, que resultan 
de la combinación entre lo urgente y lo 
importante.  Veamos los resultados de la 
nominación de ambos conceptos.

• El cuadrante I, es el resultado de lo 
que es urgente e importante.  Tie-
ne, en consecuencia, que ver con 
resultados significativos que deben 
ser atendidos inmediatamente.  Por 
lo general, corresponden a crisis o 
problemas.  Administrar en este cua-
drante, genera bastante estrés pues 
se trabaja con orientación hacia los 
problemas y al borde de plazos.  Al-
gunas personas viven tan asediadas 
por las actividades de este cuadran-
te, que el único alivio que tienen, es 
huir hacia el cuadrante IV, para aliviar 
la carga.  Es también común que mu-
chos gerentes permanezcan en este 
cuadrante, y den por sentado de que 
en esto radica la actividad gerencial.

• El cuadrante II, no urgente pero 
importante. Centrarse en este cua-
drante es, por supuesto, un desafío 
y se requiere constancia y disciplina 
y tener conocimiento de la misión 
personal y de la verdadera esencia 
del rol que desempeña en la organi-
zación para asumir el autoliderazgo 
y control de sí mismo y de su en-
torno. Además, se requiere en buen 
uso de otra habilidad directiva: La 
delegación efectiva.  Este cuadran-
te nos permite tomarnos el tiempo 
necesario para apreciar el horizonte, 
hacia dónde nos dirigimos, a pregun-
tarnos ¿Cuales son las estrategias 
que voy a adoptar? ¿Qué amenazas 
pueden surgir? ¿Qué oportunidades 
puedo aprovechar?, y a tomar deci-
siones al respecto.  Este cuadrante 
es, sin duda, el que favorece más 
la actividad gerencial.  También es 

cierto que no se pueden ignorar las 
actividades del cuadrante I, pero en 
cuanto más se dedique tiempo al 
cuadrante II, las actividades del cua-
drante I deberían verse reducidas o                            
mejor administradas.

• El cuadrante III, urgente pero no im-
portante.  Aquí se agrupan las tareas 
que se tienen que hacer pero que, en 
realidad, no representan un impacto 
profundo sobre la gestión de la orga-
nización en general. Son actividades 
más rutinarias que se deben hacer 
para que la organización tenga con-
tinuidad. Algunas de las tareas que 
aquí se agrupan son: contestar cierto 
tipo de correos electrónicos, distrac-
ciones, actividades superfluas, etc.  
En términos generales, se aconseja al 
gerente delegar estas actividades.

• El cuadrante IV, ni urgente ni impor-
tante.  Este punto es el último a con-
siderar o tomar en cuenta al hacer las 
cosas. Las tareas de este cuadrante 
se pueden obviar pues no aportan 
valor agregado, o hacerlas solo cuan-
do hayan sido completadas las tareas 
de los cuadrantes I y II. En esta sec-
ción se encuentran cosas que, por sí 
mismas, no impulsan mucho a la or-
ganización, más bien son cuestiones 
estéticas y burocráticas que no son 
urgentes.

• En general, un gerente efectivo se 
mantendrá lejos de los cuadrantes III 
y IV. La matriz, con las implicaciones 
entre lo urgente y lo importante, se 
ve de la siguiente forma:
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URGENTE NO URGENTE

Cuadrante I Actuar y Solucionar Cuadrante II Pensar y Retrasar

Necesidad. Supervivencia. Hazlo Ya. Liderazgo. En control. Ponlo en la agenda y cúmplelo.

Crisis.
Proyecto de última hora o deben entregarse hoy o 
con fecha de vencimiento cercana.
Reuniones.
Problemas inmediatos y apremiantes.
Exámenes.
Decisiones postergadas.
Ir al médico por un dolor agudo.
Situaciones de pánico.
Reparar algo que se estropeó y es necesario ahora.
Ir con prisas.

Planificación estratégica de mejoras.
Recapacitar y rectificar.
Incrementar habilidades y tiempo de estudio o formar a alguien.
Prevención de riesgos (salud, maquinaria).
Clarificación de valores.
Catalizar el poder interior, introspección.
Construir y cuidar relaciones. Tiempo de ocio.
Conocer otras oportunidades. Anticiparse a tendencias.
Ejercicio físico.
Relajación/descanso/recuperar fuerzas.
Saber decir que no.

Lleva a Stress, cansancio y agotamiento. Llegar tarde. Poner 
parches.

Lleva a Visión, perspectiva, disciplina, control, equilibrio, 
anticipación. Lugar ideal. Eficiencia.

Cuadrante III Distracción Cuadrante IV Considerar y Olvidar

Engaño. Delega si puedes. Desperdicio. Minimiza o a la basura.

Interrupciones.
Distracciones.
Algunas llamadas urgentes pero no importantes.
Algunos informes, correos, reuniones que parecían 
urgentes pero luego no lo son.
Cuestiones inmediatas pero superfluas.
Compromisos sociales.

Algunas llamadas ni urgentes ni importantes que
ocupan mucho tiempo.
Informes, correos, reuniones que no aportan nada.
Navergar internet sin control. Enviar correos de spam.
Videojuegos. Tele programas basura.
Chatear. Criticar y chismorrear.
Actividades agradables pero que no aportan nada al trabajo o 
consecución de objetivos.

Lleva a Enfoque en el corto plazo. Ayudar a los demás pero no a 
ti mismo.

Lleva a Irresponsabilidad absoluta. Dependencia de otros para 
hacer las cosas. La situación te controla a ti. Fracaso rotundo.
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Fuente: Los 7 Hábitos de las Personas Altamente Efectivas

Enfocarnos en las actividades del cua-
drante II nos permitirá hacer frente a los 
problemas no estructurados y la toma de 
decisiones no programadas que surgen 
del entorno y enfocar mejor la planifi-
cación y desarrollo de las estrategias de 
la organización, que le permitan apro-
vechar las oportunidades y mitigar las 
amenazas que puedan afectarla y enfo-
carnos en la innovación.

LA PERSONALIDAD TAMBIÉN CUENTA

Carl Jung determinó que había dos 
preferencias para la toma de decisiones, 
y que cada uno empleábamos una en 
detrimento de la otra:

• Tipo pensamiento: aquellos que pre-
fieren tomar las decisiones con una 
visión más clara y objetiva, emplean-
do el análisis y la lógica.

• Tipo sentimiento: los que prefieren te-
ner en cuenta los valores personales, 
pensando en la situación y en las perso-
nas que están implicadas en la misma.

Aquí no se trata de etiquetar a unos u 
otros, sino de ampliar los modos de com-
portamiento de la psique y conocernos 
un poco mejor. Para ello, a continuación 
se describen algunas de las formas de 
plantearse la toma de decisiones de es-
tos dos tipos:

1. El tipo pensamiento:

• Falta de apasionamiento. Son capa-
ces de salirse de la situación y verla 
con perspectiva.

• Rapidez para encontrar los errores y 
criticar.

• Emplean la lógica y se distancian de 
los individuos que participan de la 
situación.

• Valoran el objeto y los beneficios re-
sultantes.
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2. El tipo sentimiento:

• Se sumergen en la situación para so-
pesar los motivos.

• Buscan puntos en común y suelen te-
ner en cuenta a las partes implicadas.

• Toman las decisiones a partir de sus 
valores personales.

• Valoran a los sujetos implicados por 
encima del objeto.

Las cualidades más sobresalientes del 
tipo pensamiento son:

• Su enfoque está en lo que puede hacer.

• Lo importante es analizar objetivamen-
te cada situación.

• Es imprescindible encontrar la verdad.

• Todas las acciones tienen una causa y 
de ellas se deriva un efecto.

• Acepta los criterios que son imperso-
nales.

• Todo es criticable.

• Las decisiones deben ser razonables 
y lógicas para que sean válidas.

• El pensamiento será objetivo y frío.

Las cualidades más sobresalientes del 
tipo sentimiento:

• Es importante analizar las circunstan-
cias personales.

• Todas las cosas tienen un lado positi-
vo y hay que elogiarlo.

• La compasión debe regir la toma de 
decisiones.

• Los valores personales son su guía.

• Es necesario tener en cuenta los pun-
tos de vista de los otros.

• Procuran la armonía y el bienestar de 
los demás.

• El enfoque es hacia las relaciones.

No obstante lo comentado anterior-
mente, es necesario remarcar que quie-
nes se dirijan por el pensamiento esta-
rán más pendientes del resultado que 
del proceso, obviando a las personas 
que participan en él. Por el contrario, los 
que son del tipo sentimiento olvidarán 
las acciones que exige su plan de acción, 
y se centrarán en descubrir si están dis-
puestos a dejar algunos de los placeres 
que obtienen con sus relaciones.

La mayoría de las objeciones para to-
mar decisiones del tipo pensamiento 
habrán aparecido por su excesiva crítica 
y análisis, mientras que los del tipo sen-
timiento habrán flaqueado ante el temor 
a que les dejen de querer.

Entonces, tenemos a las personas que 
toman decisiones desde una perspectiva 
lógica y aquellas en las que prima la in-
tuición y la creatividad.

Veamos ahora algo sobre la persona-
lidad:  Muchas veces oímos a la gente 
comentar sobre otros: “tiene mucha per-
sonalidad”, o “le falta personalidad”; sin 
embargo, sabemos ¿qué es realmente la 
personalidad? Antes que nada, debere-
mos diferenciar entre el hecho de tener 
mucho carácter y lo que realmente es la 
personalidad.  Existen muchas definicio-
nes, y una de las más completas es la de 
Bermúdez (1996), que la define como 
una “organización relativamente estable 
de características estructurales y funcio-
nales, innatas y adquiridas bajo las espe-

ciales condiciones de su desarrollo, que 
conforman el equipo peculiar y definito-
rio de conducta con que cada individuo 
afronta las distintas situaciones”.

Es importante tener presente este con-
cepto, pues además de la dicotomía des-
crita por Carl Jung, el Dr. William Marston, 
Phd., encontró que las características de 
comportamiento podrían agruparse en 
cuatro divisiones principales llamados 
estilos de personalidad. Las personas 
con estilos similares tienden a presentar 
características específicas de compor-
tamiento comunes a ese estilo. Marston 
nombró cuatro dimensiones del compor-
tamiento, y creó un medio para identificar 
la tendencia de las personas a comportar-
se en consecuencia a dichas dimensio-
nes. La palabra DISC es un acrónimo de 
estos estilos y está representado por:

• D = Dominante:  Directo, decisivo, de 
alta fuerza del ego, solucionador de 
problemas, toma riesgos, le gusta el 
cambio, toma decisiones rápidas.

• I = Influyente:  Entusiasta, confiado, 
optimista, persuasivo, hablador, im-
pulsivo, emocional, acepta riesgos en 
forma moderada, le gusta el cambio, 
toma decisiones muy rápidas.

• S = Estable: Buen oyente, posesivo, 
predecible, es emocional pero no 
muestra emoción, baja aceptación 
del riesgo, no le gusta el cambio, 
toma decisiones lentas.

• C = Cumplimiento (Analíticos):  Bus-
cador de hechos, altos estándares, 
sistemáticos, precisos, es temeroso, 
baja aceptación del riesgo, evalúa las 
consecuencias del cambio, toma de-
cisiones muy lentas.

En su mayor parte, no hay estilos pu-
ros, pero todas las personas comparti-
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mos estos cuatro estilos en diferentes grados de intensidad; que, como puede obser-
varse, también influyen en la forma en que abordamos la toma de decisiones.  También, 
representados por gráficos con una línea media están los estilos compuestos que son 
conocidos como mezclas de estilo, cada uno con sus características, preferencias, mie-
dos, fortalezas y limitaciones.  En todo caso, se aconseja la asesoría de un profesional 
para la determinación del estilo de personalidad que cada uno tenemos.

En forma gráfica, todo lo comentado se puede observar de la siguiente forma:

Fuente: Jorge García Gaytán

En conclusión:  La fatiga, el estrés y 
nuestra propia personalidad pueden 
afectar enormemente la calidad de 
nuestras decisiones y afectar nuestra 
vida en todos lo ámbitos y en especial el 
profesional.  Estos factores operan mu-
chas veces en forma silenciosa y sorpre-
siva, sin que nos demos cuenta (como 
fantasmas).  Otras veces, nos damos 
cuenta de nuestras debilidades, pero 
no sabemos cómo adaptarnos o modifi-
car nuestros comportamientos para es-
tar a la altura de las circunstancias.  He 
presentado aquí, algunos elementos a 

considerar sobre estas situaciones, y las 
perspectivas que deberán considerarse 
para mejorar la efectividad de la toma de 
decisiones gerenciales.

Referencias

1. Auerbach, S. M. (1998). Stress ma-
nagement: Psychological founda-
tions. Prentice Hall.

2. Bermúdez, J. (2003). Psicología de la 
personalidad. Teoría e investiga-
ción (vol. I y II). UNED.

3. C. G. Jung. (1937). Tipos Psicológi-
cos. Editorial Letras.

4. Covey, Stephen. R. (2003), Los 7 há-
bitos de la gente altamente efec-
tiva: la revolución ética en la vicia 
cotidiana y en la empresa. (1" ed. 
II" reirnp.). Paidós.

5. Hepburn, G. C., McLoughlin, C. A., 
& Barling, J. (1997). Coping with 
chronic work stress. In Gottlieb, B. 
H. (Ed.). Plenum.

6. Koontz, Harold, Weihrich, Heinz, 
Cannice, Mark. (2012).  Adminis-
tración una Perspectiva Global y 
Empresarial. (Decimocuarta edi-
ción). McGRAW-HILL/INTERAME-
RICANA EDITORES S.A. DE C.V.

7. Leka, Stavroula (2004). La organiza-
ción del trabajo y el estrés: estra-
tegias sistemáticas de solución 
de problemas para empleadores, 
personal directivo y representantes 
sindicales.  (Serie protección de la 
salud de los trabajadores; No. 3). 
Organización Mundial de la Salud.

8. Marston, W. (1928), Emotions of Normal 
People. Harcourt Brace and Company.

9. Robbins, Stephen P., Coulter, Mary 
(2005) Administración. (Octava 
edición). Pearson Educación.

10. Staw, B. M., Sandelands, L., & Dutton, 
J. (1981). Threat-rigidity effects in 
organizational behavior. Adminis-
trative Science.



33REVISTA No. 6   INUMES      

ARTÍCULO ACADÉMICO

Cómo el trabajo transforma al Homo Sapiens 
(Según diferentes autores)
Por: Dra. Ilse Magalia Álvarez Ortiz de Espada1

El presente artículo presenta el análi-
sis sobre tres lecturas: La primera toma-
da del texto “¿Fue el trabajo o la contin-
gencia conductual, el papel fundamental 
en la evolución del hombre?” de Esteban, 
K. (2016).  La segunda lectura es un aná-
lisis del texto de Marx y Engels titulado 
“El papel del trabajo en la transforma-
ción del mono en hombre”; y, por último, 
dentro de los clásicos (Múgica, F; Flami-
raque, L. y García, A., 2004) se estudia la 
obra de Emile Durkheim, Capítulo 1, del 
Tomo 1, de su obra titulada “Civilización 
y División del Trabajo”; específicamen-
te, el capítulo titulado “Reforma moral y 
ciencia social. Diferenciación Social y Uni-
versalismo moral.”

El ensayo se presenta en torno a la in-
terrogante específica de cómo el trabajo 
constituye el papel imprescindible en 
la transformación del hombre, su evolu-
ción de mono a ser humano.

Palabras clave: Durkheim, Marx, En-
gels, Esteban, mono, hombre, trabajo, 
contingencia, reforzamiento, evolución, 
moral, universalidad, especialidad. 

INTRODUCCIÓN

Todos los autores estudiados conver-
gen en la idea central de la forma en que 
el trabajo transforma la vida del hombre, 
desde las habilidades físicas e intelec-
tivas, hasta la especialidad del trabajo 
que lo saca de la universalidad, donde 
todos participan de una misma respon-

¹Abogada y Notaria, Dra. en Criminología y Criminalística. Catedrática de la Licenciatura en Ciencias Jurídicas y Sociales, Umes Sede Central.      

sabilidad en la manada humana, hacia la 
ocupación que genera categorías e indi-
vidualidad y ocasiona separatismos den-
tro de la misma raza humana.

También se puede establecer que el 
hombre con su trabajo personal imprime 
en los animales y la naturaleza su sello 
personal, lo que lo hace el gobernante del 
mundo y la naturaleza; asímismo, permite 
concluir que con el trabajo y la especiali-
dad logra vencer el clima, los embates de 
la naturaleza, dominar a los animales y di-
señar modelos de viviendas, formas de co-
municación que nuevamente lo enfrentan 
a la moralidad del trabajo, y si esa especia-
lización de funciones debiera o no generar 
separatismos en la estructura social.

Se puede establecer que el elemento co-
mún transformador del hombre a través de 
la historia y que genera riqueza individual y 
colectiva, es el trabajo; el cual depende del 
intelecto del hombre para desarrollarlo de 
forma más eficiente y efectivo, y que ese 
trabajo le genera un estatus o reconoci-
miento social que a su vez lo diferencia de 
los demás hombres, y de allí que el trabajo 
se habla de ser dignificante, pero más bien 
diría que es separatista por especialidad 
funcional sin tener que ser discriminatorio.

1. ¿CÓMO EL PAPEL DEL TRABAJO, 
TRANSFORMA AL MONO EN HOMBRE?

Karl Marx y Friedrich Engels elaboran 
un ensayo titulado, El Papel del Trabajo 
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en la Transformación del Mono en Hom-
bre, (Marx y Engels, 1876); este artículo 
explica de una forma simple cómo el 
trabajo fue la fuente de transformación 
física e intelectiva del hombre y la gene-
ración de riqueza que a su vez hizo es-
tratos sociales, y separa al hombre por la 
naturaleza de su función social derivada 
del trabajo mismo.

En el artículo en análisis se estu-
dian las propuestas de Charles Darwin, 
cuando establece el origen del hombre 
y habla de la metamorfosis del mono 
antropomorfo y la manera en que por 
razón del trabajo que realizaba, empe-
zó a utilizar ciertas partes de su cuerpo, 
empieza con la mano que necesita em-
puñarse para poder sostener un garrote 
que le permita defenderse de sus ene-
migos naturales, para poder lanzar pie-
dras o tomar frutos y comer.  Se hace un 
comparativo de la forma cómo el mono 
es tan similar biológicamente al hombre, 
pero que no existe un mono que hubiera 
construido un cuchillo.

Al analizar la Ley de Correlación del 
Crecimiento, Marx y Engels analizan que 
aparentemente existen partes del cuer-
po que no tiene un uso específico, pero 
que el presentarlos denota una caracte-
rística especial; por ejemplo, la pezuña 
en animales rumiantes, el glóbulo rojo 
sin núcleo y con occipital articulado a 
la primera vértebra por dos cóndilos, es 
característica de la especie con glándu-
las mamarias.  Hay modificaciones por 
experimentos, se sabe de defectos ge-
néticos como los gatos blancos de ojos 
azules que son sordos.

El hombre para sobrevivir vive en ma-
nadas para realizar tareas especializadas 
que permitan tener acceso a sus necesi-
dades básicas, y se da cuenta que la co-
municación es indispensable, por lo que 
empieza a desarrollar sus vocales y la la-

ringe se transforma para empezar a reali-
zar sonidos guturales y luego expresarse.  
Se denota que en la naturaleza existen 
aves que aprenden a hablar imitando al 
hombre. También existen animales con 
mejor visión como las águilas; sin embar-
go, no tienen la misma definición que el 
hombre que distingue colores y formas, 
quien a la vez, desarrolla sus órganos y 
sentidos, como el oído que está ligado 
al cerebro; asimismo, tenemos el olfato 
que el hombre tiene más sensaciones 
que los perros, y esto es por el desarrollo 
del cerebro. 

Adicionalmente, se estudia cómo el 
cerebro del hombre se desarrolla por 
la alimentación, cómo la carne permitió 
que se desarrollara el cerebro y cómo el 
fuego permitió cocer los alimentos. Estos 
descubrimientos generaron que el traba-
jo fuera la fuente del desarrollo de los 
sentidos y de la inteligencia.

La teoría indica que la sangre y la quí-
mica del cuerpo varía con la evolución ali-
menticia que es la consecuencia del tra-
bajo, se habla inclusive de la historia de 
los Berlineses, vilzes o veletabos que fue-
ron antropófagos, y que de ello también 
se desarrolla el cerebro, el hombre do-
mestica animales y se comunica con los 
perros, los caballos y enseña a los pericos 
a hablar, empieza a tomar control de la 
agricultura de forma organizada, empieza 
a vencer el clima, y el hombre tiene do-
minio sobre los animales y la naturaleza.

Ello permite desarrollar nuevas activi-
dades más especializadas, ya no necesita 
cazar porque tiene animales domestica-
dos, puede hilar, tejer, surge la alfarería, 
las artes, la ciencia, de nuevo hay un 
crecimiento intelectivo, aparece la po-
lítica, el derecho, y la religión, producto 
del desarrollo cerebral. Luego se analiza 
como en Grecia por ejemplo el domes-
ticar cabras hace que se coman los ár-

boles y el talar para sembrar genera se-
quía, se cambia la flora y fauna, aparece 
por ejemplo un protoplasma albumina 
viva que permite ver cambios químicos 
y físicos, se enfrenta el hombre a una 
enfermedad escrofulosis porque un tu-
bérculo farináceo como la patata, produ-
cía escrofulosis que es una adenopatía 
tuberculosa en el cuello, la cual genera 
muertes por ausencia de conocimiento.

También vemos que el alcohol elabo-
rado por los árabes que desarrollan el 
proceso de destilación, va generando 
ofertas por especialidad de productos 
originados de trabajos especializados, 
y ello permite que exista riqueza y una 
dominación social, se separan burgue-
ses de proletarios derivado del modo de 
producción, nuevamente el trabajo es el 
eje de ese cambio. 

Se observa que la propiedad por agri-
cultura se agota y el hombre debe em-
pezar a desarrollar otras formas de pro-
ducción de riqueza, otra serie de trabajos 
como cafetos de alto rendimiento y otros.  
El trabajo fue la fuente de la transforma-
ción y es el que hace diferente a todos los 
hombres de los demás seres vivos. Este 
es el mensaje más profundo de la lectura, 
que el hombre es el único ser vivo que 
imprime su sello en la naturaleza, domes-
tica animales, vence el clima y aprende 
nuevas fuentes de producción.

2.  TRABAJO O CONTINGENCIA                  
CONDUCTUAL, ¿EN CUÁL DE AMBAS 
VERSA LA EVOLUCIÓN DEL HOMBRE?

El análisis de este ensayo, (Esteban, 
K., 2016) se basa en el Artículo de Marx 
y Engels, titulado “El papel del trabajo 
en la transformación del mono en hom-
bre”; desde su punto de vista el trabajo 
fue fundamental para el desarrollo de la 
sociedad que conocemos. La laringe que 
se descubre por la necesidad de articu-
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lar palabras que permiten comunicarse 
de manera eficiente, y que por esa nece-
sidad el mismo hombre al comer carne y 
mejorar su condición física y mental, lo-
gra mejorar su fuerza, utiliza su mano, su 
lengua, su cerebro. 

También se analiza la teoría de la si-
cología conductual skineriana, donde 
se dice que la conducta del hombre es 
exógena, la variable dependiente será el 
organismo y la variable independiente 
las condiciones externas que modifican 
la conducta humana.  Un hecho y una 
contingencia generan un resultado; un 
estímulo refuerza positivamente una ac-
titud y genera una probabilidad de res-
puesta igual; una supresión genera un 
efecto negativo.  El estímulo logrará una 
contingencia.  El trabajo es en sí mismo 
la contingencia que obliga al hombre a 
cazar en manadas, a desarrollar armas 
para mejorar el método de cazar, la voz 
mejora la forma de comunicación y coor-
dinación de la cacería; los estímulos del 
medio ambiente obligan al hombre a su-
perarse, el medio ambiente permite que 
el hombre invente nuevas herramientas 
y métodos para sobrevivir con calidad de 
vida.  Desde las consecuencias positivas 
de la contingencia, el trabajo es la causa 
de esa conclusión necesaria; esto es lo 
más importante de esta lectura, el tra-
bajo obliga al hombre a organizarse en 
sociedad y para sobrevivir o diversificar 
sus satisfactores de necesidades, se dis-
tribuye funciones.

3. LA REFORMA MORAL Y CIENCIA 
SOCIAL, LA DIFERENCIACIÓN              
SOCIAL Y UNIVERSALISMO MORAL

Toda vez que Durkheim es un clásico 
de la sociología, es en época reciente que 
se estudian sus trabajos para promover la 
comprensión de la civilización y la división 
del trabajo, concebido como una ciencia 
social y la reforma moral (Múgica, F, 2004).

El principal aporte lo constituye en-
tender la vida moral desde la perspecti-
va de las ciencias positivas. En el trabajo 
se analiza por ejemplo la dinámica social 
moderna presentada por Watts Miller, 
que habla de la división del trabajo y 
los ideales fundamentales de un huma-
nismo individualista, donde se analiza la 
tesis solidarista de Durkheim en cuanto 
a la evolución de los tipos societarios.

Se piensa que existe una solidaridad 
social y una conciencia colectiva, que 
genera ese vínculo, donde se estable-
cen dos rasgos destacados, cuando se 
disuelve el tipo colectivo que es por la 
especialidad del trabajo, y el segundo 
que se pierden los vínculos sociales de 
semejanza por la especialización del 
quehacer diario; se desintegra la seme-
janza por la división del trabajo.  En este 
aspecto, la vida social es semejante pero 
diferente por su trabajo especializado, 
para satisfacer bienes y servicios espe-
cíficos. Se mencionan coincidencias de 
pensamiento entre Morgan, Spencer y 
Durkheim en cuanto a que el individuo 
derivado de su función social, tiene que 

diferenciarse de sus semejantes, y la 
civilización genera la creación de artes, 
oficios, ciencias, el hombre se libera de 
su conducta como fuente independiente 
del trabajo en manada, le representa el 
trabajo una función y un lugar social.

Surgen las dudas naturales, la univer-
salidad se pierde cuando hay especia-
lidad, el hombre total y el especialista; 
se pretende establecer si es mejor un 
hombre total o un hombre especializado, 
lo intenso de la especialidad, versus lo 
extenso de la universalidad; esto define 
el corazón de la moral; lo que el hom-
bre sacrifica perdiendo extensión, para 
circunscribirse a una función; el trabajo 
especializado definido como intensivo 
para una productividad y eficiencia so-
cial determinada.

La siguiente conversación gira en torno 
a si el trabajo se divide por forma natural 
o existe una ley moral que lo estratifica; 
Spencer considera que es una ley natural 
y el proceso de diferenciación social es 
su consecuencia.  La división social de 
funciones es espontánea y responde a 
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intereses individuales. Esta tesis fracasa 
porque la libertad individual se pierde 
en la ausencia de la solidaridad social, 
entendida como moral según la crítica 
de Durkheim.

La división del trabajo viene con la civi-
lización, lo material y lo intelectual, el uti-
litarismo moral que lleva a la civilización 
a estratificar funciones; dicha civilización 
no tiene valor absoluto es solo funcional, 
y existe acá una sociología de conoci-
mientos.  La división del trabajo según 
Durkheim no se puede teorizar, pero 
Adam Smith lo hace por influencia de la 
ciencia económica.  El trabajo se divide 
en realidad por una existencia biológica, 
un proceso natural.  Las teorías analiza-
das se estancan con los principios eco-
nómicos, y la duda es si la economía es 
una ciencia exacta, una ciencia natural o 
una ciencia moral, y se confrontan la eco-
nomía, la política y la ciencia social.  Para 
Durkheim la teoría moral es inherente a 
la economía derivada del utilitarismo, por 
ese interés colectivo que coincide con 
las funciones sociales.  La solidaridad es 
un fenómeno moral, no económico y de 
allí que se defiende el término de moral 
social.  La moral individual por su parte 
se atribuye al ser humano como persona 
que por su felicidad o preferencia esco-
ge, y la solidaridad moral es distinta a una 
ética utilitaria.

La división del trabajo será entonces 
un sistema de interdependencias, las 
necesidades sociales cubiertas por la 
profesionalización del hombre; luego 
habrá una mutación por el interés de 
nuevos bienes o servicios, y se recono-

ce el utilitarismo funcional.  Durkheim se 
definía como racionalista y consideraba 
importante buscar la ciencia de la moral; 
reconoció que Comte tiene el logro de es-
tablecer que la división del trabajo no es 
necesariamente un fenómeno económi-
co, pero por solidaridad social se divide el 
trabajo para dar un satisfactor de necesi-
dades con productos de mejor calidad, lo 
que obliga al hombre a profesionalizarse 
y ser individualista, lo que logra el progre-
so social y moral de la sociedad.

La lectura de Durkheim permite agre-
gar que la dinámica social moderna ge-
nera división del trabajo y humaniza al 
individuo por su lugar en sociedad, y en 
esa división del trabajo empieza el juego 
de la moralidad en sociedad, la solidari-
dad social le falla al hombre porque lo 
deshumaniza en la búsqueda de la espe-
cialidad universal.

CONCLUSIONES: 

1. Todos los autores estudiados com-
parten que el trabajo es la fuente 
generadora de riqueza a través de la 
historia y que el trabajo a su vez es-
pecializa actividades y por lo tanto 
genera estratos sociales derivados 
de la misma, el hombre se estratifica 
por la riqueza que tiene y la univer-
salidad humana se pierde en esa in-
dividualidad.

2. El trabajo es el factor común de de-
sarrollo intelectivo y físico del hom-
bre, lo obliga a redescubrirse para 
vencer al clima, la naturaleza y sus 

propias debilidades con el objeto 
de llegar a satisfacer necesidades 
físicas y emocionales, por el acceso 
a bienes y servicios diversos, que 
originan riqueza y nuevas fuentes 
de trabajo.

3. El trabajo le da un estatus social al 
hombre dentro del colectivo y lo 
individualiza y dignifica frente a la 
sociedad a la que pertenece.
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ARTÍCULO ACADÉMICO

La Lingüística Forense
Parte I
Por: M.A. Zuly de Dubón1

Resumen

Expertos en el campo de la lingüísti-
ca forense la consideran como el punto 
donde convergen el lenguaje y el Dere-
cho. Su objetivo principal es proporcio-
nar evidencias en los procesos legales 
mediante un detallado análisis lingüístico 
de un texto oral o escrito realizado por el 
perito especializado. Los niveles de fono-
logía, fonética, morfosintaxis, semántica 
y pragmática, así como el protocolo de 
procedimientos establecido para este fin, 
se constituyen en herramientas indispen-
sables para alcanzar los objetivos de esta 
rama de la lingüística aplicada. 

Palabras clave: lingüística forense, len-
guaje y Derecho, peritaje, protocolo, evi-
dencias, perito en lingüística forense.

Introducción

Este artículo presenta las bases cien-
tíficas de la lingüística forense; para el 
efecto, incluye contenidos básicos intro-
ductorios sobre esta rama de la lingüística 
aplicada en sus diferentes niveles: morfo-
sintáctico, léxico, semántico, pragmáti-
co, discursivo, fonológico y fonético, así 
como el uso y la metodología utilizados 
en el análisis de la evidencia lingüística 
en los procesos legales.

Para fines metodológicos, el contenido 
del documento se presenta en tres par-
tes: La primera, comprende una breve in-
troducción, posteriormente se incluye un 

1M.A. en Lingüística, Perito en Lingüística Forense,  Instituto Nacional de Ciencias Forenses, INACIF.                                                           

resumen de los antecedentes de la lin-
güística forense, algunas definiciones de 
expertos en este campo y la importancia 
de esta disciplina en el campo legal. La 
segunda, describe el trabajo que des-
empeña el lingüista forense, así como el 
perfil profesional que debe cumplir. La 
tercera, se refiere someramente al proto-
colo específico para la realización de un 
peritaje lingüístico forense de material 
escrito, el fundamento lingüístico y el 
método de investigación científico utili-
zados durante el proceso de análisis de 
la evidencia con fines probatorios y, para 
finalizar, se incluye la conclusión corres-
pondiente. Por último, se presentan las 
referencias más relevantes que susten-
tan el contenido de este artículo.

Antecedentes de la lingüística forense

Según Pablo Rosado (2014), el naci-
miento de la lingüística forense se pro-
duce en 1968, con la publicación de 
The Evan Statements: A Case for Forensic 
Linguistics por Jan Svartvik. No obstante, 
Malcolm Coulthard et al. (2007)   afirman   
que, en 1949, Philbrick usó el término 
Forensic English en el título de su obra 
Language and the Law: the Semantics of 
Forensic English.

En las décadas de los 60, 70 y 80, pro-
fesionales de la investigación criminal 
(principalmente en E.E.U.U. y Canadá) 
pidieron la ayuda de los lingüistas espe-
cializados en temas relacionados con el 
derecho y la lengua. 

1. Mayor demanda de servicios en lin-
güística forense y una actuación de 
los expertos mucho más profesional.

2. La publicación de textos, artículos y 
capítulos de libros sobre lingüística 
forense, en los que se muestra una 
metodología coherente y consen-
suada por diferentes países.

3. Se crea la International Association 
of Forensic Phonetics (conocida 
ahora como, la International Asso-
ciation of Forensic Phonetics and 
Acoustics) en el St. John College en 
1991 y de la International Associa-
tion of Forensic Linguists en la Uni-
versidad de Birmingham en 1992.

4. Se Publica el primer número de la 
revista The International Journal of 
Speech Language and the Law, antes 
conocida en 1994 como Forensic 
Linguistics (actualmente, cuenta ya 
con casi una veintena de números). 
A partir del año 2000, se producen 
los siguientes sucesos: a) Se celebra 
el noveno congreso internacional 
de la International Association of 
Forensic Linguists en Amsterdam en 
el 2009 y el décimo-octavo congre-
so internacional de la International 
Association of Forensic Linguists en 
Cambridge el mismo año. b) Se crean 
laboratorios y centros de lingüística 
forense y de fonética y acústica fo-
rense, tanto institucionales como 
gubernamentales, algunos de ellos 
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relacionados con los cuerpos de se-
guridad del Estado. c) Se publican 
volúmenes monográficos y colec-
tivos, introducciones y libros sobre 
lingüística forense. d) Comienzan a 
ofrecerse diplomas de postgrado, 
cursos de postgrado y másteres re-
lacionados o especializados en lin-
güística forense en universidades 
como la de Pompeu Fabra (España), 
Aston y Cardiff (Reino Unido).  

1. La lingüística forense

La Asociación Internacional de Lin-
güistas, IAFL, y especialistas en lingüís-
tica forense, como Coulthard (2007, Tu-
rell (2005), Gibbons (1994), Shuy (1993), 
McMenamin (2002), entre otros, coinci-
den en definir esta disciplina como un 
área de la lingüística aplicada y la con-
sideran como un confluir entre lenguaje 
y Derecho. Ambos campos persiguen un 
propósito en común, plantear pruebas 
lingüísticas determinantes en los actos y 
trámites que se llevan a cabo en un juicio 
mediante la utilización de una metodo-
logía científica de investigación.   Dentro 
de su campo de estudio y en criterio de 
Coseriu (1986, p. 05) «La lingüística… 
es la ciencia que estudia desde todos 
los puntos de vista posibles el lenguaje 
humano articulado en general y en las 
formas específicas en que se realiza…» 
una de estas formas específicas men-
cionadas por Coseriu cuando se refiere 
a la lingüística, es su interrelación con 
el Derecho mediante el lenguaje jurídi-
co, a pesar de que la naturaleza misma 
de cada una de estas disciplinas es muy 
diferente. Uno de los más prestigiosos 
lingüistas británicos, Coulthard (2007) 
señala tres grandes áreas en las que se 
subdivide la lingüística forense, el len-
guaje jurídico legal, el lenguaje en los 
contextos legales y el lenguaje como 
evidencia en los procesos legales. Es-
tas perspectivas le dan a esta disciplina 

tres escenarios distintos en los cuales se 
aplica; en cada uno de ellos su función 
es diferente, en vista de los propósitos 
que persiguen. Gibbons (1994) los des-
cribe así: 

1. El lenguaje de la ley, esto es, el len-
guaje de los textos legales, los pro-
blemas derivados del hecho de que 
las leyes se formulan y transmitan 
a través del lenguaje, tales como el 
análisis del significado y la ‘interpre-
tación’ de las leyes, la inteligibilidad 
del lenguaje legal, etc. (Danet 1990, 
Hiltunen 1990, Mellinkoff 1963, 
Shuy 1998, Tiersma 1999).

2. El lenguaje en los procesos legales: 
el lenguaje como instrumento para 
la argumentación legal tanto en las 
vistas orales como en la elaboración 
de sentencias; el lenguaje como po-
tencial fuente de desventaja ante 
la ley para ciertos grupos sociales, 
incluidos niños, hablantes de una 
lengua extranjera o minorías étnicas 
o dialectales de todo tipo. (Atkinson 
y Drew, 1979, Bennet y Feldman 
1981, Danet, Hoffman, Kermish, 
-rafn y Stayman 1980, Harris 1984).

3. La evidencia lingüística en los pro-
cesos legales: el uso, la validez, la 
fiabilidad de evidencias lingüísticas 
en los procesos judiciales, esto es, el 
análisis de materiales lingüísticos a 
distintos niveles (fonológico-fonéti-
co, morfo-sintáctico, léxico-semánti-
co, pragmático-discursivo, etc.) y su 
valor probatorio en dichos procesos.

Desde esta perspectiva, los autores 
coinciden con Malcolm Coulthard (2007) 
referente a los tres escenarios donde la 
lingüística forense interviene:

a. El primero, está ubicado en el en-
torno propiamente dicho de la do-

cumentación legal y su correspon-
diente interpretación.

b. El segundo, se focaliza en la instru-
mentalización de la lingüística en 
los alegatos y sentencias de proce-
sos legales.

c. El tercero, se centra en la lingüísti-
ca con los diferentes niveles que la 
conforman constituida como mate-
rial probatorio en un litigio.

Estos criterios evidencian la importan-
cia que reviste esta área especializada de 
la lingüística dentro del campo del siste-
ma judicial. Por su parte, Reigosa R., M., et 
al.  en Lingüística forense: la lingüística en 
el ámbito legal y policial (2014, p. 08) pre-
sentan las siguientes definiciones:

1. (…)  David Crystal la definió en 1987 
como una aplicación de la estilísti-
ca en casos en los que «alguien es 
sospechoso de haber violado la ley»; 
diez años más tarde redefinió el tér-
mino como «el uso de las técnicas 
lingüísticas para investigar delitos en 
los que los datos relacionados con el 
lenguaje forman parte de las prue-
bas, tales como el uso de criterios 
léxicos o gramaticales para autentifi-
car declaraciones policiales».

2. En la sexta edición del Dicciona-
rio legal de Black (1990): … técni-
ca relacionada con una profunda y 
detallada evaluación de las carac-
terísticas lingüísticas de un texto, 
incluyendo gramática, sintaxis, orto-
grafía vocabulario y fraseología que 
se lleva a cabo mediante la compa-
ración de textos dubitados (de auto-
ría desconocida) e indubitados (de 
autoría conocida), en un intento de 
descubrir idiosincrasias peculiares 
de autoría a fin de determinar si los 
autores pueden o no ser el mismo.
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3. Gibbons (1990): No hay consenso 
entre lingüistas, algunos se adhie-
ren a una definición estricta como 
“el uso de técnicas lingüísticas para 
investigar delitos en los que los da-
tos lingüísticos forman parte de la 
evidencia”. Otros se suscriben a una 
interpretación amplia de la lingüís-
tica forense como "tanto el estudio 
de la interacción de la lingüística 
forense, como el estudio de la inte-
rrelación entre el lenguaje y el dere-
cho". (Trad. Zuly de Dubón).

4. El Centro de Lingüística Forense de 
la Universidad de Aston, Birmin-
gham: La lingüística forense puede 
caracterizarse justamente por tomar 
conocimientos, métodos y enfoques 
lingüísticos y aplicarlos al contexto 
forense del derecho, la investiga-
ción, el juicio, el castigo y la rehabi-
litación. (Trad. Zuly de Dubón).

Estas definiciones sobre lingüística 
forense coinciden en la importancia de 
la aplicación de la lingüística al contex-
to legal mediante el análisis lingüístico 
como evidencia probatoria, tanto en lo 
oral como en lo escrito; algunos amplían 
sus ideas al considerar que esta discipli-
na puede ser categorizada en dos gran-
des áreas, una general y la otra, más re-
ducida. La definición proporcionada por 
el Diccionario de Black de Leyes (2004) 
abarca también el uso de términos, ta-
les como textos dubitados (de autoría 
desconocida) y textos indubitados (de                     
autoría conocida).

En términos generales, la lingüística 
forense es un valioso instrumento de 
apoyo y contribución al campo del Dere-
cho por su incidencia en la toma de de-
cisiones de los responsables de impartir 
justicia. Para complementar, Gerald Mc-
Menamin autor de Forensic Linguistics, 
Advances in Forensic Stylistics (2002, p.1) 

señala que el objetivo de la lingüística 
forense es en principio igual al de la lin-
güística, la diferencia entre ambas radica 
en que el escenario contextual de la pri-
mera se ubica en la sala de audiencias.  
Así mismo, este autor puntualiza que su 
aplicación abarca también  la identifica-
ción de la voz, la interpretación del sig-
nificado expresado en leyes y escritos 
legales, el análisis del discurso en con-
textos legales, la interpretación del signi-
ficado pretendido en declaraciones ora-
les y escritas (por ejemplo, confesiones), 
la identificación de autor, el lenguaje de 
la ley, análisis del lenguaje de la sala del 
tribunal utilizado por los participantes 
del juicio (es decir, jueces, abogados y 
testigos), ley de marcas registradas, e 
interpretación y traducción cuando se 
debe usar más de un idioma en un con-
texto legal.

Lo cierto es que la naturaleza de la lin-
güística forense es interdisciplinar y por 
ello diversa y compleja al aplicarse en 
una gran variedad de ámbitos y niveles, 
principalmente en el análisis crítico del 
discurso, proporcionar datos puntuales 
acerca de la autenticidad de documen-
tos, interpretación de conversaciones, 
atribución de autoría, análisis de textos 
legales y judiciales, traducciones y mu-
chas más áreas afines a ella, con el pro-
pósito específico de encontrar la verdad.   
En este sentido algunas de las áreas den-
tro del ámbito de actuación de la lingüís-
tica forense que se pueden señalar son:

La fonética: Permite identificar con-
tenidos de grabaciones al interpretar 
sonidos de trasfondo, acento, timbre de 
voz del hablante, producción léxica, dife-
rencias dialectales, parámetros articula-
torios, acústicos y perceptivos, etcétera.

La fonología: Estudia cómo una len-
gua tiene organizados sus sonidos con 
base en patrones que organizan la dis-

tribución y cambios de estos sonidos, la 
ubicación de las palabras, las sílabas, la 
agrupación de las consonantes, de ahí 
que toda lengua tiene su propia fonolo-
gía. Es útil para identificar la procedencia 
geográfica y cultural de una persona que 
está sujeta a un proceso judicial.

La sintaxis: Analiza el modo como las 
palabras se combinan para formar las 
oraciones. Se aplica particularmente para 
facilitar la comprensión de textos escri-
tos o comunicaciones orales. También se 
emplea en las estructuras usadas en la 
producción lingüística del emisor, el gra-
do de complejidad que puede facilitar o 
complicar la comprensión del mensaje, 
el orden lógico de las ideas expresadas, 
los patrones oracionales propios de cada 
emisor: uso de oraciones cortas o uso de 
estructuras complejas, etcétera. 

La morfología: Se enfoca en la es-
tructura formal de las palabras y su per-
tenencia a categorías gramaticales. La 
aplicación de esta área puede contribuir 
a la identificación del autor de un texto 
por la flexión, derivación y composición 
de las palabras que utiliza en forma recu-
rrente en su comunicación oral y escrita.

El léxico: Es muy usado en los pro-
cesos de identificación autoría de un 
documento, también para esclarecer la 
comprensión de un texto, las disputas 
de marcas, las diferencias en la inter-
pretación de un documento, el uso lé-
xico de un corpus lingüístico en parti-
cular. También proporciona información 
sobre el estrato social y educativo de                              
una persona. 

La semántica: Se aplica en la interpre-
tación del lenguaje oral y escrito cuando 
presenta dificultad de comprensión por 
la ambigüedad de palabras, oraciones 
o la totalidad del discurso en proceso              
de investigación.
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La pragmática: En esta área se inclu-
ye como evidencia las inferencias que 
puede provocar un texto, la relevancia 
de los textos analizados, los recursos 
discursivos, la coherencia de las ideas, 
los patrones de tratamiento, el contexto 
lingüístico y extralingüístico que pue-
dan identificar al autor de un mensaje 
oral o escrito para propósitos de litigio. 
Todos estos aspectos están muy rela-
cionados con el análisis del discurso con                         
fines forenses.

De igual manera, la lingüística forense 
utiliza usualmente una serie de recursos 
de apoyo en el proceso de la elabora-
ción de los peritajes, entre los cuales 
destacan la tecnología y la estadística 
que sustentan de forma fiable los resul-
tados de sus investigaciones. Estas prue-
bas periciales aportarán elementos que 
complementarán los criterios de otros 
especialistas en el ámbito de la crimina-
lística, con el objeto que las personas y 
organismos encargados de impartir jus-
ticia, cuenten con criterios científicos en 
el momento de tomar decisiones sobre 
un proceso judicial específico. 

Coulthard (2007), Gibbons (1994), 
McMenamin  (2002), Shuy (1998), Ture-
ll (2005), entre otros, coinciden en que  
los ámbitos de tipo criminológico en los 
cuales la lingüística forense trabaja, se 
refieren al plagio, la usurpación en sus 
diferentes campos legales, el plagio o 
suplantación de autoría de una obra lite-
raria o científica, la falsedad documental 
y la injuria, y en el ámbito criminalístico 
se ocupa de ilícitos penales enfocados 
en el reconocimiento de un individuo 
por medio de sus variaciones lingüísti-
cas, tales como: la voz (fonética y fono-
logía), su escritura (grafología) y su per-
fil estilístico (sintaxis, léxico, etc.). Para 
ahondar sobre la lingüística forense, la 
lingüista Teresa Turell en la obra Lingüís-
tica y derecho. Conceptos, métodos y apli-

caciones (2005, p.13) describe una serie 
de ámbitos de investigación y estudio, 
entre los cuales vale la pena señalar:

• El uso de información lingüística oral 
y escrita (fonología, morfología, sin-
táctica discursiva, terminológica) para 
identificar hablantes y escritores de 
una determinada variedad lingüística, 
estilo y registro.

• El análisis de la imitación de la firma 
y de la producción de textos con fines 
criminales.

• El establecimiento de la autoría, tan-
to de textos orales como escritos, y el 
análisis de plagio.

• La comprensión lectora de documen-
tos legales.

• El discurso legal y judicial.

• La interpretación y traducción legal, 
judicial y el apoyo de contextos mul-
tilingües.

1.1. Áreas de la lingüística forense

Gerald McMenamin (2002, pp. 70-89) 
plantea, clasifica y describe someramen-
te  las áreas y sub-áreas que apoyan a la 
lingüística forense así:

Auditoría fonética: estudio de los so-
nidos del lenguaje basado en lo que 
estudia e interpreta el individuo, por 
ejemplo, las características conceptua-
les del habla.

Fonética acústica: estudio de las pe-
culiaridades físicas de los sonidos del 
habla a medida que salen de su fuen-
te (el hablante), se mueven en el aire 
y se disipan gradualmente. El análisis 
acústico requiere observación en el la-
boratorio con instrumentos, hardware 

y software informático especializados 
(pero fácilmente disponibles).

Semántica: Interpretación del signi-
ficado expresado: se refiere al signi-
ficado expresado por palabras, frases, 
oraciones o textos. El enfoque del 
análisis semántico en contextos fo-
renses se basa en la comprensión e in-
terpretación del lenguaje cifrado o de 
difícil comprensión.  Algunos estudios 
combinan los enfoques semántico y 
pragmático con la interpretación del 
significado de un texto.  

Discurso y pragmática: Interpreta-
ción del significado inferido: el dis-
curso en el lenguaje hablado y escrito 
puede tomar muchas formas, espe-
cialmente en conversaciones vincula-
das a contextos sociales específicos. 
Los contextos sociales del discurso 
están determinados por factores va-
riables como el hablante y el oyente, 
sus roles sociales, su relación per-
sonal o profesional, tema, propósito, 
tiempo y lugar, etc.

Estilística y autoría cuestionada: el 
enfoque de la estilística forense es la 
identificación del autor de los escritos 
cuestionados... La estilística lingüísti-
ca utiliza dos enfoques para la iden-
tificación de la autoría: cualitativa y 
cuantitativa. El trabajo es cualitativo 
cuando las características de la escri-
tura se identifican y luego se descri-
ben como características de un autor. 
El trabajo es cuantitativo cuando cier-
tos indicadores se identifican y luego 
se miden de alguna manera, por ejem-
plo, su frecuencia relativa de ocurren-
cia en un conjunto dado de escritura.

El lenguaje de la ley: se ocupa de garan-
tizar que el lenguaje jurídico de los es-
tatutos y de los escritos legales y de los 
consumidores sea claro, breve y simple.
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El lenguaje de la sala de audiencias: 
estudia el discurso del tribunal, inclui-
do el análisis del idioma de los testi-
gos, abogados y jueces... Las investi-
gaciones relacionadas especialmente 
con el discurso y el uso pragmático del 
lenguaje en los tribunales, han hecho 
que esta área de la lingüística forense 
tenga un potencial considerable para 
afectar el resultado de los casos.

Interpretación y traducción: habili-
dad compleja desde cualquier circuns-
tancia, pero es especialmente difícil 
en contextos forenses... Los estudios 
de interpretación como los de Cooke 
et al. (1999) se centran en la inter-
pretación específica de las preguntas 
y respuestas en el testimonio, el rol 
percibido del intérprete, la educación 
del intérprete, el derecho de la inter-
pretación, etc.  

Áreas directamente relacionadas con la 
lingüística forense

Examen de documentos: Se basa en el 
estudio científico de la evidencia física 
de un documento. Las huellas físicas que 
ayudan en el examen del documento 
cuestionado (QD) para descubrir la his-
toria de un documento son dejadas de 
varias maneras: el instrumento de escri-
tura, es decir, pluma y tinta, lápiz, máqui-
na de escribir, computadora e impresora, 
etc. la superficie de escritura, como el 
papel, y la información sobre el escritor 
(o mecanógrafo), como la posición física 
y física emocional, o el estado mental. 
Para la escritura a mano, el examinador 
de documentos forenses observa varias 
características: tamaño de letra, forma-
ción y proporciones relativas, inclinación 
de letra, espaciado, presión, calidad de 
línea, trazos de conexión, etc.

Software forense: otro desarrollo inte-
resante y reciente en la identificación 

de la autoría forense es la aplicación del 
análisis estilístico a la programación in-
formática. Por ejemplo, dos fragmentos 
de código C + + escritos por dos progra-
madores diferentes pueden servir exac-
tamente para la misma función, pero 
demostrar diferencias rastreables en el 
estilo de codificación del programador(...)

Detección de plagio: un programa de 
computadora diseñado por el profesor 
de física de la Universidad de Virginia 
Louis Bloomfield, busca una redacción 
similar de seis palabras consecutivas 
o más en los trabajos de los estudian-
tes. se dice que un servicio de inter-
net, http://www.turnitin.com, toma una 
llamada "huella dactilar digital" del 
documento de un estudiante, luego 
busca en Internet otras bases de datos 
para un lenguaje similar.

Esta diversidad de campos de acción 
demuestra que el aporte de la lingüística 
forense al campo del Derecho es significa-
tivo. Además, aclara que las definiciones 
planteadas en su obra pueden ser enfoca-
das de manera diferente por otros autores.

En el análisis lingüístico forense de 
textos escritos o contenidos orales re-
producidos en forma escrita con fines 
probatorios, no se utiliza la totalidad de 
estas áreas. Su uso dependerá del objeti-
vo que persiga la Fiscalía a cargo del caso 
en investigación.
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Introducción

En términos generales el concepto de 
competencia se utiliza como sinónimo 
de capacidad para realizar una determi-
nada labor. Por esta razón en el mundo 
empresarial se le ha dado una gran im-
portancia para determinar las capacida-
des que se necesitan para realizar deter-
minadas funciones técnicas o laborales 
(Bunk, 1994). Es así como el estudio de 
las competencias laborales ha atraído la 
atención de diversos científicos en los 
campos de la psicología industrial, la 
educación técnico-profesional y en las 
últimas tres décadas, de los responsa-
bles de las áreas de gestión de talento 
humano (Rodríguez, 2007).

La idea de que el desarrollo de las com-
petencias puede incrementar la produc-
tividad y eficiencia en el mundo empre-
sarial, ha generado el surgimiento de la 
denominada gestión estratégica del des-
empeño por competencias (Alles, 2008). 
Este enfoque de gestión hace del con-
cepto de competencias el eje de todos 
los procesos de recursos humanos: reclu-
tamiento, selección, desarrollo, capacita-
ción, evaluación de desempeño, compen-
sación, etc. Este enfoque pone de relieve 
que existen competencias básicas para 
todos los miembros de una organización, 
así como competencias genéricas para los 
niveles operativos, mandos medios y alta 
dirección; asimismo, competencias espe-
cíficas para cada uno de los puestos en 
estos niveles (Gil, 2007; Alles, 2008).

Este artículo presenta la síntesis de 
un modelo de competencias gerenciales 
basado en el desarrollo de cuatro gran-
des tipos de competencias, cuya impor-
tancia y efectividad han sido comproba-
das en diversos estudios empresariales a 
nivel mundial. 

Los tres elementos interactivos de una 
competencia

Una competencia puede definirse 
como un conjunto interactivo de actitu-
des, conocimientos y habilidades que tra-
bajando en forma simultánea producen 
un desempeño superior en una determi-
na área de responsabilidad (Bunk, 1994; 
Rodríguez, 2007; Gil, 2007). Este concep-
to implica que si una persona posee una 

determinada competencia, se esperaría 
que desarrolle su trabajo con resultados 
por arriba de determinados estándares o 
expectativas (Gil, 2007; Alles, 2008).

La definición anterior implica que 
para desarrollar una competencia no 
es suficiente poseer los conocimientos 
técnicos, o tener las actitudes correctas, 
o haber desarrollado solamente las ha-
bilidades que el puesto exige, sino más 
bien se necesita ejercitar los tres ele-
mentos de manera interactiva, es decir 
que al ejercitar uno de estos elementos 
se modifiquen los otros.

Los elementos que componen las 
competencias pueden asemejarse a un 
iceberg. Probablemente lo único que 
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se puede observar del comportamiento 
de una persona es la punta del iceberg, 
la manera cómo realiza determinada 
actividad, es decir si manifiesta alguna 
habilidad al respecto, pero no se puede 
observar directamente cuál es el nivel 
de conocimientos de esta persona sobre 
el tema, ni mucho menos cuáles son sus 
actitudes o paradigmas de pensamiento 
con respecto a dicha función. Por ejem-
plo cuando un niño aprende a manejar 
bicicleta, podemos observar si lo puede 
hacer o no (habilidades), pero para que lo 
haga deberá tener una motivación para 
hacerlo (actitud positiva), y deberá saber 
para qué sirven los frenos y los pedales 
(conocimientos). Lo mismo para dirigir 
un equipo de trabajo, un gerente puede 
demostrar cómo interactúa con su equi-
po, pero para ello deberá tener conoci-
mientos sobre cómo se integra un equipo 
y deberá tener una actitud correcta para 
llevarse bien con sus subalternos. Si la 
persona ejercita estos tres elementos de 
manera interactiva, podrá desarrollar la 
competencia de trabajo en equipo.

El modelo de competencias gerenciales

Aplicando este marco de referencia 
conceptual a una investigación de dos 
mil gerentes en cuarenta tipos de po-
siciones ejecutivas en Estados Unidos, 

Boyatzis (1982) identificó un modelo de 
competencias para ejecutivos, llegando 
a la definición de una competencia ge-
rencial como una “característica deter-
minante de la persona que resulta en 
un desempeño efectivo o superior en su 
trabajo” (Boyatzis 1982, p.21).  Para el 
autor, estas características de la persona 
consisten en motivaciones, habilidades 
y cuerpos de conocimiento que esta uti-
liza para su desempeño gerencial.

A partir del modelo de Boyatzis (1982), 
se han conceptualizado una amplia va-
riedad de modelos de competencias ge-
renciales, los cuales en su mayoría agru-
pan el desarrollo de las competencias 
necesarias para tener un desempeño su-
perior a nivel directivo en por lo menos 
cuatro grandes áreas: (a) competencias 
para el logro; (b) competencias analíti-
cas; (c) competencias de comunicación; 
y (d) competencias de liderazgo. Para te-
ner éxito en sus funciones como líder, un 
ejecutivo debe comprender la importan-
cia de desarrollar muy temprano en su 
carrera estos cuatro grupos de compe-
tencias que se describen a continuación:

Las competencias para el logro incluyen 
en primer lugar la capacidad más buscada 
en cualquier gerente por todas las organi-
zaciones: la orientación a resultados. Sin 

este atributo, no hay gerente que pueda 
ser efectivo. Esencialmente este grupo de 
competencias busca desarrollar la capa-
cidad para alcanzar objetivos (Boyatzis 
1982; Gil, 2007; Zenger y Folkman, 2014). 
En este mismo grupo se encuentran las 
competencias para administrar el tiempo 
personal y del equipo de personas a su 
cargo, lo cual implica la competencia de 
gestión de prioridades organizacionales y 
personales. Para ello, los gerentes debe-
rán desarrollar las competencias de pla-
nificación y programación.

El segundo grupo se refiere a las com-
petencias analíticas, las cuales en esencia 
miden las capacidades del gerente para 
pensar con claridad y de manera acertada 
(Zenger y Folkman, 2014). En este grupo 
se incluyen las competencias de análisis 
y solución de problemas, la evaluación de 
riesgos y toma de decisiones, así como 
las competencias específicas de negocia-
ción y aprendizaje organizacional (Giles, 
2016). Este grupo de competencias pone 
de relieve el impacto económico de las 
buenas o malas decisiones gerenciales.

El tercer grupo comprende las compe-
tencias de comunicación que pone énfa-
sis en la dimensión humana del trabajo 
gerencial (Puga y Martínez, 2008; Zenger 
y Folkman, 2014). Ningún gerente pue-
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de lograr resultados en su cargo si no lo 
hace a través del ejercicio del liderazgo 
de personas, y para ello se requiere que 
el gerente conozca los fundamentos de 
la comunicación interpersonal. En este 
grupo se integran las competencias para 
escuchar de manera empática, así como 
la capacidad del gerente para hacer-
se comprender por los miembros de su 
equipo. También se incluye en este gru-
po la capacidad del gerente para obtener 
información objetiva sobre los asuntos 
operativos y sobre los factores que afec-
tan la interacción del equipo.

El último grupo de competencias del 
modelo, incluyen las capacidades centra-
les de liderazgo que son necesarias para 
la construcción y dirección de equipos 
(Boyatzis, 1982; Zenger y Folkman, 2014; 
Giles 2016). Esta dimensión de trabajo es 
lo que muchos autores denominan la di-
mensión dinámica de la gerencia, la que 
en esencia implica inspirar a otros para 
lograr las metas organizacionales. Este 
grupo integra las competencias como el 
coaching, la delegación efectiva, el de-
sarrollo de subalternos, la capacidad de 
ejercer consejería y disciplina, así como 
la evaluación del desempeño periódica 
de los miembros del equipo. Este grupo 
de competencias enfatiza la capacidad 
de los gerentes para gestionar interre-

laciones humanas constructivas en sus 
áreas de trabajo, así como la capacidad 
para resolver los inevitables conflictos 
interpersonales.

Conclusión

En un mundo empresarial en donde 
uno de los paradigmas predominantes 
empieza a ser la gestión humana por 
competencias, resulta imperativo que los 
ejecutivos identifiquen de manera tem-
prana las competencias que deben forta-
lecer a lo largo de su carrera en la escala 
organizacional. El modelo de competen-
cias gerenciales discutido en este artícu-
lo, consta de cuatro grandes grupos de 
competencias que pueden servir de base 
para un programa personal de desarrollo 
de corto y mediano plazo de ejecutivos, 
que deseen desarrollar un alto desempe-
ño en sus funciones gerenciales. 

Referencias

1. Alles, M. (2008). Dirección estratégi-
ca de recursos humanos. Casos. 
Gestión por Competencias (3a 
ed.). Granica.

2. Boyatzis, R. (1982). The Competent 
Manager. A Model for Effective 
Performance. Wiley-Interscience.

3. Gil, J. (2007). La evaluación de com-
petencias laborales. Educación 
XX1, 10(2007), 83-106.   ht-
tps://www.redalyc.org/articulo.
oa?id=706/70601006

4. Giles, S. (2016, March 15). The 
most important leadership com-
petencies, according to leaders 
around the world. Harvard Bu-
siness Review. https://hbr.
org/2016/03/the-most- im-
portant- leadership-compe-
t e n c i e s - a cco rd i n g - t o - l e a -
ders-around-the-world

5. Puga, J. y Martínez, L. (2008). Compe-
tencias Directivas en Escenarios 
Globales. Estudios Gerenciales 
24(109), 87-103. https://www.
sciencedirect.com/science/arti-
cle/pii/S0123592308700548

6. Rodríguez, G. (2007). ¿Qué son las com-
petencias laborales? Contribuciones 
a la Economía. https://www.eumed.
net/ce/2007a/grg-comp.htm

7. Zenger, J. & Folkman, J. (2014, July 30). 
The skills leaders need at every 
level. Harvard Business Review. ht-
tps://hbr.org/2014/07/the-skills-
leaders-need-at-every-level



46 INUMES   REVISTA No. 6

ARTÍCULO ACADÉMICO

El Derecho Registral 
Análisis sobre su autonomía
Por: Dra. María Alejandra de León Barrientos de Ovalle1

1Profesora en el Departamento de Postgrados, Centro Universitario de Occidente, USAC, y de Pregrado en Universidad Mesoamericana, Sede 
Quetzaltenango. Doctora en Derecho (Ph.D.), Maestra en Derecho Mercantil (M.Sc.) (Universidad de San Carlos de Guatemala) y Maestra en 
Desarrollo Humano Integral (M.A.) (Universidad Mesoamericana). Abogada y Notaria (URL). Especialista en Derecho Registral, por el Colegio 
de Registradores de España y Universidad Autónoma de Madrid.

2 (Garcia y Frontini, 2006, pp.38-40).
3 (Lacruz, J., Sahcho, F., Luna, A., Delgado, J., Rivero, F., Rams, J., 2003, pp.11 y 12).

En oportunidades anteriores, hemos 
establecido diferentes definiciones del 
Derecho Registral, así como su naturale-
za jurídica. Ahora, analizaremos si cuenta 
con autonomía, en relación a las demás 
ramas o disciplinas, o si forma parte de 
alguna materia más general.

En este sentido, la doctrina no es uná-
nime, puesto que, la mayoría de autores 
consideran que no es autónomo, sino 
que es un sector del Derecho Civil, sobre 
todo, si hablamos específicamente de 
Derecho Registral Inmobiliario.

A continuación, consideraremos el crite-
rio de distintos autores, nacionales e inter-
nacionales, para luego tratar de establecer 
la situación actual de esta disciplina.

En la obra titulada Derecho Registral 
Aplicado, de los autores argentinos Raúl 
García Coni y Ángel Agustín Frontini2, al 
referirse a la autonomía del Derecho Re-
gistral, abordan el tema desde cinco pun-
tos de vista: los antecedentes didácticos, 
la necesidad práctica, autonomía peda-
gógica, autonomía normativa y autono-
mía doctrinal. Señalan la existencia de la 
Universidad Notarial Argentina, que de-
sarrolla cursos sobre Derecho Registral, 
así como la absoluta necesidad de contar 
con especialistas en la materia. También 
subrayan que el único medio idóneo de 

que los negocios jurídicos trasciendan 
más allá de sus protagonistas son los or-
ganismos que, como los registros de la 
propiedad, acopian la información sobre 
derechos reales que necesitan conocer 
los terceros. Ya no basta la publicidad 
lugareña emanada de la traditio ni la in-
tervención de testigos, y por lo tanto, las 
necesidades del tráfico jurídico moder-
no, tornan imprescindible el funciona-
miento de los registros de la propiedad, 
y por ello, cabe preguntarse si estamos o 
no dentro de una nueva rama autónoma 
de las ciencias jurídicas. Es indudable ya 
su autonomía pedagógica, y en muchos 
países, también se cuenta con autono-

mía normativa, por lo que concluyen que 
doctrinalmente merece ser considerado 
como autónomo.

En la doctrina española, José Luis La-
cruz Berdejo, indica que el Derecho In-
mobiliario Registral, “es un conjunto de 
normas civiles, administrativas y proce-
sales concurrentes sobre un mismo ob-
jeto. Esa unidad de objeto proporciona a 
nuestra disciplina su notable autonomía 
didáctica y expositiva, y aun científica, 
sobre todo si se observa que la relación 
registral que regulan imprime a muchas 
de esas normas un carácter específico 
muy acentuado”3. Para este autor, aun-
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que se niegue la autonomía de esta 
disciplina, tampoco se puede decir que 
en bloque sea civil o procesal, pública o 
privada: “lo serán aisladamente sus nor-
mas y las relaciones que sobre la base de 
aquellas nacen”4.

El profesor chileno, Marco Antonio Se-
púlveda Larroucau, trata el tema de la 
posible autonomía del Derecho Registral 
Inmobiliario, recordando al profesor Fe-
derico de Castro Bravo, que aludía a las 
tendencias disgregadoras del Derecho 
Civil, y a la repercusión que esto tiene, 
sobre la teoría de la unidad del Derecho 
que el Derecho Civil como ius commu-
ne, encarna. También menciona a Luis 
Díez-Picazo, en cuanto a las tensiones 
principales que subyacen en el Derecho 
Civil moderno, destacando tres tenden-
cias fundamentales: la patrimonialización, 
la injerencia administrativa, y su desinte-
gración en una pluralidad de derechos 
especiales. Para Luis Díez-Picazo, la doc-
trina dominante en España considera 
al Derecho Registral Inmobiliario como 
parte integrante del Derecho Civil, es 
decir que niega su autonomía; y, en una 
ulterior matización, permite distinguir 
entre aquellos para los que el derecho 
hipotecario absolutamente forma parte 
del Derecho Civil, de aquellos que admi-
ten una cierta especialización objetiva o 
científica de esta parcela jurídica, aunque 
siempre vinculada al contenido del Dere-
cho Civil. Otra cosa es que, a efectos de 
la enseñanza universitaria, se pueda optar 
por dar unos temas de carácter general en 
la parte de derechos reales, remitiéndose 
después a otra asignatura específica para                                        
mayor profundización”5.

Luis Carral y De Teresa, autor mexica-
no, no aborda específicamente el tema 

4Ibid. 
5(Sepúlveda, M., 2014, pp. 38 – 40).
6(Carral y De Teresa, L., 1983, pp. 211 – 213).
7 (Muñoz, N. y Muñoz, R., 2005, pp. 4 – 5).
8 (Figueroa L. y Ramírez D., 2010, pp. 63 -72).

de la autonomía, pero la deja entrever, 
debido a que se refiere a relaciones de 
“dependencia” o de “interdependen-
cia”, entre el Derecho Civil, el Derecho 
Notarial y el Derecho Registral. Para este 
autor, la seguridad jurídica es la idea 
perseguida por el Derecho Notarial y el 
Registral. El primero de ellos, le da for-
ma, y el segundo, hace posible y facilita 
la publicidad. Sin asumir postura expre-
samente, recuerda que para Roca Sastre, 
el Derecho Registral es un sector del De-
recho Civil6. 

De la doctrina guatemalteca, exami-
naremos lo que al respecto indican el 
Doctor Nery Muñoz y los profesores La-
vinia Figueroa y Daniel Ramírez, en sus 
respectivas obras.

El Doctor Muñoz específicamente se 
refiere al tema de autonomía, señalando 
que considera que en Guatemala aun no 
la ha obtenido, toda vez que su norma-
tiva es el libro IV del Código Civil; pero 
también menciona que para algunos 
estudiosos, por tener sus propios prin-
cipios, se podría considerar como una 
rama autónoma del Derecho7.

Los profesores Figueroa y Ramírez, no 
abordan directamente el tema, pero de-
dican todo un capítulo de su obra “De-
recho Registral”, a analizar las relaciones 
del Derecho Registral con otras ramas 
del derecho8. Con lo cual, se puede es-
tablecer que lo consideran autónomo, 
sobre todo, porque una de las ramas con 
la que lo consideran relacionado, es pre-
cisamente con el Derecho Civil, y no es-
timan que uno sea parte integrante del 
otro. Misma situación se puede estable-
cer en cuanto a el análisis que realizan 
en relación al Derecho Administravo.

Después de todo lo anteriormente 
expuesto, es importante realizar varias 
consideraciones. En primer lugar, en 
relación a la llamada “disgregación del 
Derecho Civil”, que hemos comentado. 
Efectivamente, este es un proceso que 
se ha dado desde la época del Derecho 
Romano, puesto que, en ese entonces, 
todas las normas que regulaban las ac-
tividades de los ciudadanos (romanos) 
estaban abarcadas en el Ius Civile (los 
ciudadanos no romanos, en el Ius Gen-
tium). La historia del Derecho, ha tenido 
en su devenir, períodos de codificación, 
como en la época de Justiniano y pos-
teriormente de Napoleón, y también pe-
ríodos de descodificación, como la que 
en Guatemala se está dando, lo cual se 
evidencia con la regulación por sepa-
rado del Registro Nacional de las Per-
sonas, y las Adopciones, por ejemplo, 
que eran materias comprendidas en el 
Código Civil, y actualmente cuentan con 
leyes propias; por lo que ese proceso de 
desintegración en una pluralidad de de-
rechos especiales, es una realidad y ha 
sido constante, pero no necesariamente 
se puede considerar como algo negativo.

También es importante tomar en 
cuenta que, aunque no se cuente con un 
código propio, eso no es obstáculo para 
considerar que una disciplina jurídica 
cuenta con suficiente autonomía, sobre 
todo, si como en el caso del Derecho Re-
gistral, tiene un objeto y método propio 
y además con unos principios que le son 
sumamente particulares y de los que ha-
blaremos en otra oportunidad.

Y siguiendo el análisis realizado por 
García Coni y Frontini, en cuanto a los 
antecedentes didácticos, la necesidad 
práctica, autonomías pedagógica, nor-
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mativa y doctrinal, estimamos que el 
Derecho Registral sí es una disciplina 
jurídica autónoma, que está integrada 
por normas de naturaleza civil, procesal 
y administrativa.

En los años más recientes, varias uni-
versidades del país han renovado y ac-
tualizado sus programas de estudio, para 
incluirla como un curso específico, que 
incluye además del citado libro IV del 
Código Civil, a otras normas dispersas y 
sobre todo, de Derecho Administrativo, 
que regulan la actividad de los Registros 
Públicos en Guatemala.

A nivel internacional, cada vez hay más 
interés en los diferentes congresos, en-
cuentros y reuniones internacionales es-
pecíficos sobre Derecho Registral, como 
por ejemplo el Centro Internacional de 
Derecho Registral y congreso mundial 
que realiza (IPRA-CINDER) y el Encuentro 
Latinoamericano de Consulta Registral, 
entre otros.

Es necesario reconocer que el Colegio 
de Registradores de España, ha impulsado 
a nivel mundial, pero sobre todo, latinoa-
mericano, el desarrollo y conocimiento del 
Derecho Registral, especialmente a través 
del Curso Avanzado de Derecho Registral 
Iberoamericano (CADRI), en colaboración 
con la Universidad Autónoma de Madrid, y 
el Curso Iberoamericano de Derecho Mer-
cantil Registral (CIDERM), e innumerables 
seminarios realizados en los Centros de 
Formación de la Cooperación Española en 
América. Existe actualmente también una 
Red Iberoamericana Registral (IBEROREG), 
que es un proyecto de interconexión de 
los Registros Públicos de América Latina, 
de la que Guatemala forma parte.

Y finalmente, consideramos que es 
autónomo, porque juntamente con el 
Derecho Notarial, son las disciplinas que 
hacen posible la Seguridad Jurídica Pre-
ventiva. Precisamente, de la Seguridad 
Jurídica Preventiva, trataremos en la si-
guiente oportunidad.
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El silenciero, la prolongación del silen-
cio de Zama

El silenciero es la segunda novela de la 
trilogía dibenedettiana. La continuación 
de la angustia del funcionario colonial 
en la primera novela de Di Benedetto 
adquiere en este texto rasgos de moder-
nidad, pero acentúa toda la identidad 
opaca de Diego de Zama en un personaje 
sin nombre cuya obsesión es una para-
noia, física y metafísica, producida por el 
ruido de la sociedad industrializada, que 
lo quebranta hasta la locura y al extremo 
de una apetencia por cesar el trino de la 
conciencia y el ruido.

El acoso de este ruido es la onomato-
peya de una realidad aplastante. El ruido 
es, para el personaje innominado de El 
silenciero, una entidad subjetiva, proba-
blemente un remedo de la cotidianidad2. 
Este ruido pasa a existir tanto afuera 
como adentro del hacedor de silencio. 
Los ámbitos del ruido son abstractos y 
sensibles, exteriores y subjetivos; por 
lo tanto, estos aullidos molestos causan 
una perturbación existencial y oscurece 
al mundo del sonido (armonía) bajo una 
capa de ruido (distopía).

En esta novela, Antonio Di Benedetto 
mantiene el eje narrativo en un narra-
dor-protagonista y reverbera la misma 

economía del lenguaje que en toda su 
obra inicial. La innovación de estilo para 
la legibilidad y la contraposición de nú-
cleos con significado (personajes y sus 
discursos) aparece en El silenciero con un 
personaje reflejo o alter ego: Besarión. El 
ritmo omnipresente de la conciencia del 
protagonista no tiene refugio permanen-
te como en Zama, sino que discurre en 
constantes espacios de comparación. Be-
sarión es el héroe moderno, una especie 
de sujeto errático que intenta compren-
der. El hacedor de silencio, discurso emi-
nente de esta novela, es el anti-héroe. Un 
sujeto cosificado, desposeído e inerme 
ante la contingencia y la fatalidad.

Innominar al protagonista, según Da-
paz Strout, es una estrategia filosófico-li-
teraria porque «no es nadie. La falta de 
nombres y apellidos de la mayoría de los 
personajes que son más que nada roles, 
fuerzas o funciones alude a la falta de 
identidad, porque esta se asocia con el 
nombre.» (1976:32) Di Benedetto narra 
entonces la crónica de un hombre muer-
to, el sujeto moderno fulminado por la 
modernidad degradada de su cultura y 
la pujante e indetenible industria. Zama 
es el relato de la espera; El silenciero, la 
muerte de esa espera. Frente al absurdo, 
Zama tiene una leve esperanza, pero el 
hacedor de silencio incluso carece de 
escapatorias interiores, momentos de 

confesión u ocasiones de salida del la-
berinto que ni en la cárcel, elipsis de la 
rebelión camuseana, alcanza salvación.

La metaliteratura también trastoca 
esta novela; de hecho, paradójicamente, 
la literatura es para el innominado hace-
dor de silencio una vía para inventar un 
mundo distinto del experimentado3. No 
es su búsqueda o el motivo funcional del 
anti-héroe, sino una demostración de las 
digresiones interrogativas del personaje 
y su espacio interior. La escritura es, por 
consiguiente, la conciencia interior del 
silenciero y la paradoja de su existencia 
en el absurdo. El contrasentido de esa 
vocación tendente de escribir el libro4, 

Fuente: New York Review
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que se escribe en simultáneo al trans-
curso de la novela, surge en las mismas 
palabras de Antonio Di Benedetto.

Al pronunciar una palabra estás rom-
piendo el silencio; [se trata, pues, que 
esa] palabra debe ser tan elegida, tan 
perfecta o tan apta para la comprensión 
de los demás que no rompa la armonía 
del silencio. (Precio, 1986:36)  

La profundización de Di Benedetto 
en la palabra y en la literatura inició en 
Zama. Esta metaliteratura consiste no 
tanto en hacer literatura dentro de la 
literatura, sino concretamente en dejar 
entrever una teoría de las funciones poé-
ticas del signo lingüístico armónico y no 
ruidoso; de tal manera, en El silenciero se 
amplía la teoría del arte del escritor, un 
arte poético sugerido y sugerente. El na-
rrador-protagonista profiere, de hecho, 
el apego hacia una estética elaborada en 
la literatura que subsiste por sí misma y 
no tanto en los medios de difusión, los 
círculos de influencia o los fabricantes 
de reputaciones. Di Benedetto, en esta 
novela de la trilogía, sugiere que la lite-
ratura se alimenta a sí misma.

La tradición pervive con autonomía. 
Comenta el silenciero: «Mi convicción de 
que puedo escribir no presupone trato 
alguno con escritores, solo con libros.» 
(Di Benedetto, op. cit.:45)

El ruido orilla al hacedor de silencio 
hacia un páramo en donde el ejercicio de 
la invención se auto-representa en otro 
mundo íntimo, paralelo, interno y escri-
tural. «Aquí mismo, donde el ruido pa-
rece sujeto a un ejercicio de invención» 
(Ibíd.:34) es el motivo del querer acabar 
un libro o la voluntad de escribirlo. La 

tensión vuelve a ser interna, como en 
Zama, pero la subjetivación del conflicto 
se lee en la decodificación de un sistema 
literario anunciado, pero velado en su 
totalidad, al silenciero. Besarión lo acu-
sa, porque «su aventura es metafísica… 
Usted la teje, sobre todo en la cabeza, 
con elementos sutiles, a partir de nada.» 
(Ibíd.:177) El objeto de deseo del innomi-
nado, el constructo en que se entiende 
su función narrativa, es la escritura, pero 
una escritura dimanada de la soledad; 
por lo tanto, esa escritura anhelada es el 
proyecto metafísico planteado por Be-
sarión: una literatura del silencio, del yo 
hacia el yo, del ser hacia sí.

De lo anterior, el aparato literario de la 
trilogía pasa a ser en El silenciero una ex-
presión sintomática despreocupada por 
deconstruir el género novelístico, para 
instalarse en un espacio virgen de la se-
rie literaria. Su neurosis se basta a sí mis-
ma en un intento por ser fiel a sí misma, 
y ahí se centra su originalidad. De allí la 
relevancia fundamental de la metáfora di-
benedettiana del silencio y su fulgor me-
taliterario5. Esta preocupación, pues, se 
trata de una construcción novelístico-filo-
sófica donde operan procedimientos que 
pretenden estetizar y proponer teorías, al 
tiempo de exhibir la apremiante desazón 
individual de una realidad exterior ina-
barcable, que antagoniza contra el sujeto 
ya no desde afuera, sino también desde 
su interior6. El silenciero es un rotundo 
modelo a escala del universo, donde la 
tesis del silencio trascendental y la escri-
tura, sostienen la vigencia del absurdismo 
existencial en la narrativa del siglo XX.

La autosuficiencia de la trilogía, lo 
operativo de su sistema y la concomitan-
cia de sus narrativas en torno al asunto 

 5«Ha sido por prestarme a la seducción de las palabras: con sus rasgos de ideas parece que estuvieran descubriéndole algo a uno, como 
alertándolo sobre la naturaleza de sus capas profundas.» (Ibíd.:152)

6 «Besarión me hizo un diagnóstico: ´Su aventura contra el ruido es metafísica.´ Pretendió estar al corriente: ´Usted oye ruidos metafísicos.´ 
´Pero qué son, Besarión, los ruidos metafísicos?´ ´Besarión dijo: Los que le alteran el ser. Los que se llevan adentro.´» (Ibíd.:175)

7La novela se divide, al igual que en Zama, en tres momentos: “Los días cargados de muerte”, “Interludio con animales” y “Las ordalías y el pacto”.

poético del silencio, resulta irrebatible 
entre Zama y El silenciero. Esta literatu-
ra del sujeto y la entrada del tópico de 
una teorización estética acerca de la 
literatura, allende de sus mutaciones 
internas en la historia de los estilos, lo 
explica con sobrada calidad el crítico Do-
minique Rabaté, quien en su momento 
intentó explicar los síntomas de la litera-
tura francesa evolucionada, y la posición 
de una suerte de epistemología literaria 
que devolvió al sujeto a la centralidad de 
sus intereses. 

Justo en el declive de las grandes ideo-
logías, en la muerte de los ´grandes 
relatos´ explicativos, se produce una 
vuelta del sujeto individual, la concien-
cia de que las vidas se fragmentan. […] 
Si la novela recupera sus prerrogativas, 
no puede olvidar que fabrica la realidad 
que describe según unas leyes que regu-
lan su arbitrariedad. [La novela se trata-
rá] de hacer funcionar simultáneamente 
la exhibición de sus procedimientos y el 
juego de la exposición de sus códigos. 
(Rabaté, 1998:93)

Los suicidas, la consagración del apara-
to dibenedettiano

En 1969 se publica Los suicidas, la no-
vela que sella la circularidad de la trilogía 
del silencio. Su tensión remite al mismo 
aparato narrativo de Zama y El silenciero: 
un sujeto distorsionado, deformado y de-
formante, angustiado por el problema del 
suicidio y una maldición intrínseca en la 
genealogía de su familia paterna. El na-
rrador, igualmente personaje, sostiene la 
temporalidad y eje poético en tres partes7 
de la obra a través de un desfile de pesqui-
sas periodísticas nacidas desde la raíz de 
un componente significable8. La soledad 



51REVISTA No. 6   INUMES      

individual de las novelas precedentes, se 
sustituye operativamente recurriendo a 
una colectivización del absurdo frente a la 
muerte y la voluntad del suicidio.

El narrador-protagonista, investigador, 
es acompañado por Marcela (símbolo de 
un pacto trágico y colectivo, además de 
Eros expiatorio), Bibi (subjetivación de la 
memoria), Julia (remedo del Eros cotidia-
no) y Blanca (presencia de la ciencia en la 
literatura; es decir, la literatura como bús-
queda de la verdad). El sujeto se hace plu-
ral y la pluralización de su conciencia ya no 
corresponde ni a la memoria (Zama) ni a la 
huida del ruido a través de la escritura (El 
silenciero), sino a la edificación de mode-
los significantes. Los suicidas corresponde 
a una novela de búsqueda, en la cual el 
sentido de las palabras, los actos y lo aje-
no existente; o sea, el universo cognosci-
ble, abundante de ausencias, debe legibi-
lizarse, derramarse en sentido; así, pues, la 
coherencia del aparato dibenedettiano se 
consagra en la metaforización de todas sus 
obras. Su búsqueda, y esta última novela lo 
deja patente, concuerda con una lógica de 
permanente persecución por las esencias.

En Los suicidas se intercalan dos his-
torias. Una se trata de la investigación 
de sucesivos suicidios a razón de una 
instalación de fotografías, la segunda re-
lata la interioridad del innominado narra-
dor-protagonista y su conflicto de amor y 
muerte. El amor, siguiendo lo propuesto 
por Bataille en el análisis de Zama, es la 
sublimación idéica del erotismo, pero es 
igualmente una búsqueda de la muerte 
de los cuerpos. Precisamente, esta pul-
sión de muerte es la coordenada que, 
junto al anhelo de significar lo vacío de 
los enigmas fotográficos9 (objeto de de-
seo), atraviesa la narrativa del texto.

8Fotografías descontextualizadas. Desprovistas de significado, pero susceptibles de cargarse de un relato que las releve de su insustancialidad aparente. 

9Es el punctum de Barthes. «La reproducción fotográfica constituye un núcleo generador de discursos interpretativos que se desprenden de la imagen misma.»

 10Raíz biográfica en la genealogía de Antonio Di Benedetto.

11En el epílogo de la novela, el narrador-protagonista decide vivir impelido por una nota y por el renacimiento a un mundo desde la luminosidad de un 

espacio interior silenciado, capaz de significar el absurdo y sus esferas deshabitadas de razones.

El absurdo es, en el plano general elíp-
tico de la narrativa, esa otra imagen repro-
ducida e impuesta, arrojada sin significado 
pero capaz de alterar la matriz existencial 
de la subjetividad. La investigación inten-
tará entender el suicidio de casos especí-
ficos de personas y animales; y a su vez, 
recopilar todas las apologías y discordan-
cias filosóficas en parágrafos, donde se 
recojan las posturas de la tradición cientí-
fica-social. Cercano a ese plano opera otra 
narrativa secreta en la cual el innominado 
intentará entender otra imagen que se 
cierne sobre él. Un elemento tan profun-
damente conmovedor en la dialéctica de 
la mismidad y la ipseidad del sujeto sin 
nombre, que la novela parte y acaba en 
ese punctum. Esta variable operativa tiene 
su raíz biográfica y su origen ficcional.

En Los suicidas la motivación fue la 
tragedia familiar que, con abundancia, 
se ha desencadenado en las últimas ge-
neraciones y ha diezmado mi parentela. 
Entonces, el ejemplo me incitó a medi-
tar, no solo en el caso de los muertos 
sino a abordar el tema general de los 
suicidios, sus motivaciones, la morali-
dad o la inmoralidad del suicidio. Or-
questé ese material tan abundante en 
forma de narrativa, encadenando episo-
dios, porque el libro es una sucesión de 
episodios10. (Néspolo, 2004:205)

Mi padre se quitó la vida un viernes por 
la tarde. Tenía 33 años. El cuarto vier-
nes del mes próximo yo tendré la misma 
edad. (Di Benedetto, 2010:11) 

La consideración de llevar a la muerte 
adentro se tematiza y se desarrolla. La 
auto-referencialidad de la novela se 
condensa en el acoplamiento de los 
dos relatos. La investigación del sui-

cidio, comprimido a cuatro semanas, 
versa igualmente acerca del suicidio 
subyacente de pensarse en una espiral 
de la muerte familiar. Simultáneamen-
te, Di Benedetto maquina otro aporte 
a la doctrina estética iniciada en Zama.

Investigación, periodismo, ritualidad, 
religión, moral, muerte y vida, todo en 
el cobijo de la busca de sentido, equi-
valen a la vertebración de un concepto 
de la autoría: la de un ser nacido de un 
acto de desprendimiento del mundo, 
facultado para dotar al mismo de otro 
significado. Morir para renacer. Destruir 
para crear. Este giro es la apoteosis del 
aparato dibenedettiano. La metodolo-
gía explícita, policial y periodística de 
Los suicidas expresa el silencio de la 
reflexión, el estudio y las perspectivas.

El absurdo, por consiguiente, acaba en 
esta novela porque el sujeto dibene-
dettiano se despeja de su opacidad in-
herente, en su readaptación narrativa 
como un ser humano constructor de 
sentidos. Nacidos al mundo para fabricar 
relatos fundantes y comprender desde 
el espacio interior una realidad foránea, 
la desnudez de la conciencia anula el 
nihilismo y lo convierte en otro discur-
so que espera ser provisto de motores 
conceptuales, talvez el de la invención 
o más concretamente el de la literatura. 
Di Benedetto, en Los suicidas, hace de 
la tesis del suicidio un sostén narrato-
lógico, accesorio para dar cabida a una 
teoría descomunal: la del escritor y sus 
silencios. Por ello, la novela cierra así:

Debo vestirme porque estoy desnudo.
Completamente desnudo.
Así se nace.11

(Ibíd.:196)



52 INUMES   REVISTA No. 6

Conclusión

El estilo de la escritura de Antonio Di 
Benedetto procede de la acrisolada con-
vergencia del regionalismo argentino de la 
Generación del ´25, la literatura fantástica, 
el advenimiento de las nuevas formas narra-
tivas propuestas por la literatura objetivista 
o evolucionada, y el traslado de las herra-
mientas narrativas del cine hacia el plano de 
la elocución literaria. En la primera etapa de 
Antonio Di Benedetto, cual escritor de cuen-
tos, se entrevé su preocupación posterior. 
Los factores de esta escritura están condi-
cionados por la fe, el miedo y el deseo.

La etapa subsiguiente, es decir, la ma-
duración estética de su proceso de cuen-
tista dentro del paradigma de la literatura 
fantástica constituye, en la obra del men-
docino, la primera elisión estética de su 
discurso narrativo. Luego, en una tercera 
etapa, valiéndose de la degeneración de 
la verosimilitud del fenómeno de lo real, 
Di Benedetto redirigió sus intenciones 
hacia la filosofía, es decir, la poetización 
de la conciencia narrativa en la búsqueda 
de la verdad o la perplejidad de la nada.

El repertorio de lecturas existencialistas 
y absurdistas de Antonio Di Benedetto de-
terminó el espectro narrativo de su trilo-
gía. Concretamente, Arthur Schopenhauer, 
Søren Aabye Kierkegaard, Jean-Paul Sartre 
y Albert Camus, así como el portentoso 
pensamiento de la guatemalteca Marga-
rita Carrera, establecieron el panorama de 
sus influencias. De estas figuras referen-
ciales y sus conceptos sobresalientes, el 
escritor argentino elaboró un argumento 
trilógico. Zama, El silenciero y Los suicidas 
son las novelas dibenedettianas que con-
forman un aparato novelístico cuyo asunto 
gira en torno a la metafísica del silencio, la 
espera ante el absurdo y la muerte.

Esta trilogía del silencio ofrece una teoría 
estética de la literatura, los procesos de la 

creación, el sentido de la autoría y la herme-
néutica en la lectura. En definitiva, la obra 
de Antonio Di Benedetto es un referente 
latinoamericano en la historia de la litera-
tura universal, cuya ausencia en el canon 
durante el intervalo de la nueva novela y el 
Boom, estuvo marcada por la debilidad de la 
maquinaria cultural de su entorno y el exilio 
forzado del escritor durante la dictadura mi-
litar argentina de los 70. Pese a todo, su obra 
es, a los ojos atemporales, brillante.
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ENSAYO

Convenciones y Eventos Cosplay en Guatemala
Por: Edduin Estuardo Arrué Rosales1

1 Alumno de 6º. Semestre de la Licenciatura en Producción Audiovisual y Artes Cinematográficas, Umes Sede Central.

Las convenciones cosplay son eventos 
mundiales que reúnen fans y seguidores 
de los géneros de fantasía y ficción, inclu-
yendo historias de superhéroes del comic, 
personajes de anime y videojuegos, los 
cuales se realizan en un salón donde se 
disfruta de actividades y dinámicas. Los 
ganadores son premiados con regalos sor-
presa y el aplauso del público, pero son 
los cosplayers quienes convierten el even-
to en un espectáculo, con la confección y 
elaboración de sus trajes e interpretacio-
nes del personaje que representan, lo cual 
brinda una exhibición inigualable a los 
espectadores que asisten a la convención.    

Cosplay y sus representantes

El cosplay es un arte que consiste en 
la representación de un personaje de fic-
ción, el cual es interpretado por un espec-
tador al que se le llama cosplayer, quien 
busca la caracterización del personaje 
recreando sus posiciones, movimientos 
y escenas destacadas de su historia. El 
cosplayer puede compartir con el público 
fotos, videos, escenografías o participar 
en el concurso del cosplay, el cual es cali-
ficado por un jurado, evaluando la elabo-
ración del traje y la interpretación, la cual 
debe conmover al público, para ser selec-
cionado como ganador del concurso.

Las convenciones en Guatemala 
(sus inicios)

Las convenciones llegaron al país en el 
año 2010 siendo un evento familiar con 

dinámicas y concursos para el público, 
asistieron algunos cosplayers quienes 
llamaron la atención de las personas que 
asistieron a los primeros eventos en el 
país; se contó con el apoyo de músicos 
y artistas invitados, quienes interpreta-
ron temas musicales al inicio y créditos 
de series de anime, lo cual proyectó al 
público un show familiar.

El desarrollo de las convenciones 

Las convenciones cosplayer empeza-
ron a crecer en Guatemala con diversas 
actividades y dinámicas, destacando el 

karaoke, trivias y doblajes de personajes, 
retratos de artistas y manualidades, dán-
dose  a conocer en los eventos personajes 
de acción y fantasía; se contó con la par-
ticipación de actores de doblaje, quienes 
interpretaban a los personajes de las se-
ries de anime que marcaron la infancia de 
los espectadores, destacando entre ellos 
Mario Castañeda y Rene García (Goku y 
Vegueta y los personajes principales de 
Dragon Ball Z), demostrando que estos 
espectáculos podían sorprender al país. 

En sus inicios, las convenciones te-
nían precios establecidos, donde las 
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entradas para los espectadores se man-
tenían en un rango accesible, los niños 
pagaban menos y los cosplayers ingre-
saban gratis, posteriormente estos últi-
mos empezaron a pagar su entrada con                                
un descuento.

Nuevas Temáticas   

Tras el éxito que habían obtenido dichos 
eventos con el género de anime, se pre-
sentaron temáticas de comic y videojuegos 
con el fin de ofrecer un ambiente más am-
plio para atraer a más personas al espectá-
culo. Algunos organizadores consolidaron 
su presentación en temáticas de comic y 
ciencia ficción, videojuegos y otros. 

El mejor momento en las convenciones

El ambiente del comic se mantuvo en las 
convenciones, pero llegaría el momento 
en que se organizaría el evento más gran-
de del comic en Guatemala, nombrado la 
Xpo Comic On, la cual contó con múltiples 
exhibiciones e invitados internacionales, 
en donde Jason David Frank el Green Ran-
ger de Mighty Morphin Power Rangers, se 
llevó el aplauso de los guatemaltecos, ca-
tapultando el concepto de convención.

Los eventos que tenían el anime como 
temática principal, se especializaron en 
brindar espectáculos concentrados en el 
mismo tema; los invitados como Adrián 
Barba y Cesar Franco, demostraron profe-
sionalismo y organización. Las más espe-
radas fueron la Anime Club Gt y la Anicon, 
posteriormente organizadores empren-
dedores formaron sus eventos conocidos 
como PokeCon, Kogarasu Maru, entre otros.

Inconvenientes

En ocasiones hubo confrontaciones 
entre cosplayers lo cual fue ocasionado 

por envidias, competencias y ambicio-
nes, creando en ese momento un am-
biente conflictivo y mal visto por algunos 
espectadores; los eventos no contaban 
con normas, por lo que se esperaba que 
los cosplayers resolvieran sus situacio-
nes y diferencias para continuar con el 
show familiar. Con el tiempo empezaron 
a realizarse múltiples eventos lo cual 
empezó a ser un espectáculo predecible 
para las personas.

Grupos Independientes

Un grupo de cosplayers estuvo trabajan-
do un proyecto para formar un grupo inde-
pendiente, donde ellos pudieran realizar 
sus propias actividades recreativas y per-
sonalizadas, nombrándolo La Hermandad 
Cosplay. Los fundadores que principal-
mente eran cosplayers amigos, empezaron 
a realizar sesiones de fotos y actividades 
de diversión en el Parque Central de la 
zona uno de la ciudad capital, llamando 
la atención de las familias que salían a 
compartir los fines de semana, pudiendo 
tomarse fotos con los cosplayers. El grupo 
de la hermandad mantuvo sus actividades 
por un extenso periodo, pero lamentable-
mente algunos miembros se retiraron por 
situaciones laborales y personales, por lo 
que el grupo tuvo que detenerse hasta 
nuevo aviso. Otros departamentos realiza-
ron sus convenciones, siendo Quetzalte-
nango, Sololá, Izabal, Huehuetenango los 
más destacados.

Las Convenciones

Con el éxito que alcanzaron las conven-
ciones a la hora de anunciar a sus invita-
dos especiales, se crearon concursos para 
ganar una convivencia con ellos, donde se 
compartían conversaciones, fotografías y 
una cena; las entradas empezaron a variar 
de precio, las generales mantenían su es-

tabilidad, las entradas VIP tenían acceso 
al área donde se daba un lugar exclusivo 
al público para que presenciara el evento 
lo más cerca posible, siendo ellos los pri-
meros que obtenían una foto y autógrafo 
con los actores. 

La mayor expectativa se encontraba en 
la Xpo Comic On 2017 que traía invitados 
prometedores como Shawn Ashmore, co-
nocido como Iceman, un superhéroe del 
universo de Xmen, Enji Night, una cospla-
yer profesional de Hungría, el doble del 
actor que personifica a Ironman, actores 
de doblaje, artistas de comic, siendo el 
evento con la mayor cantidad de invita-
dos en la historia de las convenciones.

Las ventas se incrementaron, la apro-
bación del público fue un hecho real, lle-
gando a ser la mejor convención del año 
2017. La Xpo Comic On de Guatemala re-
cibió la aprobación final y fue catalogada 
como la mejor convención del año.

Opiniones sobre los eventos

Personas que asistían a las conven-
ciones comentaban que era un buen es-
pectáculo con un ambiente de fantasía y 
dinámicas que motivaban a los jóvenes a 
conocer el universo de los personajes de 
ficción, otros comentarios destacaban que 
los eventos tenían potencial para brindar 
al público el mejor entretenimiento. 

Los eventos cosplayers del año 2018

Este año contó con diversas conven-
ciones en el Parque de la Industria de la 
ciudad capital.

Los eventos no dejaban de presentar-
se cada mes, dejando la aprobación en 
manos de la Xpo Comic On, que se esfor-
zó al máximo presentando a los Power 
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Rangers de Dino Trueno y Mario Rivera 
de la película de Disney Pixar Coco. Se 
contó con la gran atracción que fue la 
motocicleta de Batman de la Trilogía del 
caballero de la noche.

En una de las convenciones, aconteció 
un incidente donde una espectadora cayó 
accidentalmente al suelo, recibiendo apo-
yo y atención inmediata, siendo traslada-
da al hospital para tratamiento médico.

La Anicon y Anime Club GT obtuvieron 
comentarios positivos y la aprobación de 
los espectadores por su organización e in-
vitados especiales.

La nueva generación en convenciones 
(2019)

El K-Pop conocido como género musi-
cal artístico coreano, creció en fama y po-
pularidad para establecerse como éxito 
mundial, y se convirtió en la nueva temá-
tica de las convenciones, llegando rápida-
mente a Guatemala y alcanzado un éxito 
importante en sus primeras presentacio-
nes. A las mismas asistían las comunida-
des de K-popers del país, más que ser una 
convención donde destacaba la exhibi-
ción, se evidenciaba el ritmo y dinámicas 
de actividades que  presentaban bailes 
coreográficos, en donde los tres primeros 
lugares eran premiados con medallas. 

Las entradas de preventa traían regalos 
sorpresa y participación en las rifas pu-
diendo ganar múltiples premios. Entre los 
invitados destacaban artistas y retratistas 
coreanos; estos eventos tuvieron la acep-
tación y el reconocimiento de los padres 
de familia, lo cual contribuyó a la asisten-
cia masiva de muchos jóvenes para quie-
nes se había creado este espacio. En estos 
eventos, no se veía desigualdad ni enemis-
tad, más bien reinaba  la armonía y buena 

comunicación entre las personas que eran 
parte de la actividad; por otro lado, las 
convenciones de anime y comic, comen-
zaron a desaparecer de manera real, ya no 
se observaban con frecuencia como años 
anteriores; no obstante, la convención 
destacada del año fue la Anicorp realizada 
en febrero, contando con la presencia de  
nuevos invitados como Isabel Martiñón y 
Víctor Ugarte (voces de Naruto y Sasuke), 
quienes consiguieron que esta actividad 
recreativa fuera diferente a las demás.

La Xpo Comic On tuvo lugar este año en 
el Foro Majadas, entre los invitados esta-
ban Enji Night y Mr. X como los más rele-
vantes, hubo una gran asistencia, incluso 
superó lo esperado por los organizadores 
en comparación con el año anterior. la Ani-
con fue catalogada como la mejor del año, 
debido a que se contó con muchos cospla-
yers que habían dejado de asistir a otros 
eventos, quienes con sus trajes y actuacio-
nes hicieron crecer los niveles de fantasía 
de los espectadores, convirtiendo la con-
vención en lo que muchos esperaban.

El año 2019 estuvo caracterizado por 
pocos eventos.

¿Qué sucedió con el espectáculo fami-
liar del comic y anime?

Los espectadores que siempre apo-
yaron la cultura del comic y anime, se 
preguntaron ¿qué fue  realmente lo que 
pasó con los espectáculos que se pre-
sentaban cada mes y fin de semana?, 
se dieron a conocer opiniones donde 
se concluyó que la llegada del género 
Musical K-Pop había captado la afluen-
cia de esta comunidad, comenzando a 
consumirse las temáticas geek y otaku; 
otra teoría apuntaba a  que las personas 
se habían aburrido de ir a eventos con 
géneros repetitivos y buscaban algo in-

novador, que oportunamente habían en-
contrado en las convenciones K-popers.

Los eventos que se efectuaban mes a 
mes empezaron a perder la fluidez y ener-
gía que proyectaban a los espectadores, 
por lo que se presenciaron pocos eventos 
durante el año. Finalmente, el 2019 fue el 
año de receso para las convenciones con 
temáticas geek, anime y ficción. La prime-
ra convención del año 2020 tendría lugar 
en Quetzaltenango, pero por la situación 
actual del Covid 19 fue pospuesta hasta 
nuevo aviso. Se espera que en esta oca-
sión los organizadores puedan elaborar 
un espectáculo que recupere el arte y la 
alegría de los eventos cosplayers que las 
familias gozaban cada mes.
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