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Resumen

La comunicacion es un sistema de emision de mensajes con impresion de cultura (Villanueva,
Rivera y Garcia, 2017); que tiene un papel muy importante en la dindmica de las
organizaciones (Peir6 y Bresd, 2012) la comprension de la comunicacion la ayuda a ser mas
eficaz y exitosa en la transmision de ideas (Turkalj y Fosié, 2009) Para diagnoticar la
comunicacion en las organizaciones, se disefio y validé un instrumento de comunicacion
laboral (INCOLAB) con 43 factores, midiendo 9 escalas. La satisfaccion laboral es entendida
como una variable actitudinal de experiencia ante el trabajo, la satisfaccion que se tiene en el
trabajo (Melid y Peird, 1989) En el presente estudio, se busco identificar la relacion entre
ambas variables, la comunicacion laboral y la satisfaccion laboral, asi comprobar que a mayor
comunicacion laboral, habra mayor satisfaccion laboral. Esto, por medio de dos intrumentos
de satisfaccion laboral el primero de Minnesota y el segundo de Melia y Peird (1989)
Teniendo como resultado positivo en dimensiones de satisfaccion laboral especificas. Se
identifico que los hombre tienen mayor satisfaccion laboral en general que las mujeres
aunque con mayor variacion. Asi como, haciendo un grupo de personas con gente a su cargo
y otro sin gente a su cargo, se identific6 que el primer grupo tiene mayor satisfaccion laboral
en relacion a las prestaciones recibidas, a su participacion en la organizacion, a su
satisfaccion intrinseca y extrinseca; a diferencia del segundo grupo que tiene mayor
satisfaccion laboral con el ambiente de trabajo cuando existe mayor comunicacion laboral.
Estos son elementos que ayudan a la toma de decisiones de los lideres en las organizaciones,

ya que invertir horas y recursos a la atencion de la comunicacion laboral, generard mayor



satisfaccion laboral en la plantilla de la organizacion y tendran mayor fiedelidad en los

equipos de trabajo.

Palabras clave: Comunicacion laboral, satifaccion, satisfaccion laboral, equipos de trabajo,

liderazgo, toma de decisiones, relaciones laborales.

Abstract

Communication is a system of issuing messages with the impression of culture (Villanueva,
Rivera and Garcia, 2017); which has a very important role in the dynamics of organizations
(Peir6 and Breso, 2012) the understanding of communication helps it to be more effective
and successful in the transmission of ideas (Turkalj and Fosié, 2009) To diagnose
communication in organizations, a organizational communication instrument (INCOLAB)
was designed and validated with 43 factors, measuring 9 scales. Job satisfaction is
understood as an attitudinal variable of work experience, satisfaction at work (Melid and
Peird, 1989). In this study, we sought to identify the relationship between both variables,
organizational communication and job satisfaction. labor, thus verifying that the greater
organizational communication, there will be greater job satisfaction. This, through two job
satisfaction instruments, the first from Minnesota and the second from Melia and Peir6
(1989), having a positive result in specific job satisfaction dimensions. It was identified that
men have higher job satisfaction in general than women, although with greater variation.
As well as, making a group of people with people in their charge and another without
people in their charge, it was identified that the first group has greater job satisfaction in

relation to the benefits received, their participation in the organization, their intrinsic



satisfaction and extrinsic; unlike the second group that has greater job satisfaction with the
work environment when there is greater organizational communication. These are elements
that help decision-making by leaders in organizations, since investing hours and resources
in attention to organizational communication will generate greater job satisfaction in the
organization's staff and they will have greater fidelity in the work teams.

Keywords: Work communication, satisfaction, job satisfaction, work teams,

leadership, decision making, job relations.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del Problema

La comunicacion es un medio de compartir, cuando se realiza directo y permanente entre los
colaboradores es primordial para que los objetivos de la empresa se puedan dar de manera
fluida y rapida. En 2018 datos arrojados por estudios de Gallup mencionan que el 70% de los
gerentes, evitan hablar con su personal por ser la parte mas dificil al estar frente a un equipo.
Estos, fueron datos en Estados Unidos, se considera que serian mayores en paises como
México. La comunicacion requiere disciplina, para ser efectiva necesita interlocutores que
transmitan informacion con valor y que se cercioren que se ha entendido en el mismo sentido
en el que se emiti6. La comunicacion se transmite con la historia que carga cada individuo.
Saber escuchar es una habilidad con gran valor; el lenguaje corporal es el considerado como
el de mayor porcentaje de transmision de la comunicacion. En el proceso de comunicacion
se incluyen varios factores que buscan asegurar la fluidez, la asertividad y la funcionalidad

(Beguerisse, 2018)

Las organizaciones realizan estudios de clima organizacional intentando conocer el nivel de
satisfaccion laboral que tienen sus equipos de trabajo, lo que en ocasiones se refleja en el
porcentaje de ausentismo, que a su vez se manifiesta en indicadores como la calidad y los
incidentes laborales. Al lider se le atribuye gran parte del porcentaje de la satisfaccion de los
empleados o de la insatisfaccion. Razon por la cual se vuelve de suma importancia conocer
la correlacion existente entre la comunicacion laboral y la satisfaccion laboral (Da Silva,

2018) Por todo esto surge el interés y necesidad de contar con un instrumento que mida la
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comunicacion laboral con dimensiones que ayuden a identificar los elementos mas
importantes en ésta. Asi con el diagndstico generado con el instrumento, se puede analizar la

correlacion que exista con la satisfaccion laboral.

Las organizaciones invierten permanentemente en capacitacion, entrenamiento y desarrollo
con el proposito de mejorar su desempefio y solucionar conflictos recurrentes. Aunque los
conflictos se manifiestan de diversas maneras, en general, se deben a temas de liderazgo y
comunicacion. Esa premisa es una de las razones generadoras del Instrumento de
Comunicacion Laboral (INCOLAB). Pues se requiere entender con claridad el
comportamiento comunicativo de las personas que interactiian en una organizacion antes de
considerar cualquier intervencion al respecto. De esta forma, el INCOLAB se concibe como
una pieza clave, que, sumada a otras evaluaciones, contribuird a diagnosticar con precision,
fundamento para proponer e implementar mecanismos de solucion de conflictos o

potencializacion de talentos en la organizacion desde el ambito de la comunicacion.

Los lideres, como la mayoria de las personas, buscan conseguir, con ayuda de sus equipos de
trabajo, los mejores resultados de una tarea. Con ese propdsito, comparten la informacion
que consideran importante o necesaria, ademas de dar indicaciones para que la ejecucion y
el producto final sean como esperan. Sin embargo, por lo regular, no reciben desde la primera
entrega lo que solicitaron o se imaginaron que recibirian. El principal problema de
comunicacion podria radicar en los momentos de transmision y recepcion de informacion,
no solo por la ausencia de datos o la comision de errores, sino por las caracteristicas con las

que se comunica.



El INCOLAB pretende identificar las caracteristicas de la comunicacion del lider hacia el
equipo y viceversa. Se parte del supuesto de que el flujo de la informacién corre en ambos
sentidos, con la misma responsabilidad en el cumplimiento del objetivo. La intencion es que
la idea de una persona o 4rea se materialice completamente, cuidando los momentos y las

caracteristicas cruciales de la comunicacion.

El objetivo de la investigacion consistio en disenar el INCOLAB, con el fin de utilizarlo en
las organizaciones, independientemente de su tamafio y giro. El INCOLAB ayudard a
diagnosticar factores especificos de la comunicacion: caracteristicas; retroalimentacion;
afectivo; confirmacion; resultado; forma; estilo; medio; y transmision y vocabulario.
Considerando que la comunicacion es un aspecto laboral transversal, evaluarla aporta
elementos para la toma de decisiones y el consecuente cumplimiento de la meta de la

organizacion, con satisfaccion en los equipos de trabajo.

La comunicacién es uno de los factores més influyentes en las organizaciones, sin darle le
protagonismo de utilidad y presencia que tiene. Las instituciones permanentemente se
comunican hacia el interior y al exterior, siendo una de las herramientas para obtener los
resultados planteados en cuanto a proyectos, trabajo en equipo, productos y objetivos

institucionales.

La comunicacion deberia estar considerada en los planes estratégicos de las
organizaciones (Hargie et al., 2002; Azhar, 2006, como se citd en Giilnar, 2007) formando

parte de su cultura organizacional, y considerando y beneficiando asi los factores



relacionados, segun lo revelado en algunos estudios, como la motivacion, el compromiso, la

productividad, el clima laboral (Varona 1996, como se cit6 en Guilnar, 2007)

Tanto la comunicacién como la satisfaccion son temas que se han investigado desde hace
muchos afios atras. Aunque, no siempre se ha tenido el interés de identificar la correlacion
entre ambos; algunas de las investigaciones que la han comprobado, han tenido diferentes
enfoques. En esta investigacion se busco conocer la relevancia que tienen las caracteristicas,
la retroalimentacion, lo afectivo, la confirmacion, los resultados, la forma, el estilo, el
medio, en la comunicacion laboral sobre la satisfaccion laboral, para con ello realizar el

andlisis y tener elementos para la toma de decisiones ejecutivas.

Lo anterior, desde comprobar la correlacion entre la comunicacion laboral y la satisfaccion
laboral, identificando los factores mas significativos de ambas variables. Siendo la hipétesis
que los lideres de equipo con una mayor comunicacion, tendrdn una mayor satisfaccion

laboral.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Comunicacion laboral y satisfaccion laboral

Satisfaccion laboral:

La satisfaccion laboral es uno de los fendmenos mas estudiados del siglo XX, particularmente
en los campos del comportamiento organizacional y de la psicologia laboral, el interés por
estudiar dicho objeto de estudio fue para poder explicar distintas variables vinculadas con la
efectividad organizacional, como pueden ser, ausentismo, rotacién, compromiso
organizacional y el desempefio organizacional. La satisfaccion laboral tiene sus antecedentes
en el psicologo alemdn Munsterberg (1913) que introdujo el tema con el libro “Psichology
and industrial efficiency”, pero el interés por el estudio surge al publicarse “Job

Satisfacction” de Hoppock (1935).

Hoppock en 1935, realizd las primeras investigaciones sobre la satisfaccion laboral
propiamente dicha. Sus hallazgos evidencian la existencia de multiples factores que podrian
ejercer influencia sobre la satisfaccion laboral, dentro de los cuales hizo mencion a la fatiga,
monotonia, condiciones de trabajo y supervision. (Brisefio et. al., 2005). La importancia de
la satisfaccion laboral se puede ver desde dos perspectivas; desde la perspectiva del

trabajador y del empleador:

Para los trabajadores: En su perspectiva, es ganar un buen salario bruto y tener estabilidad

laboral. Ademads, que puedan encontrar un crecimiento profesional constante, obtener

recompensas y reconocimientos.
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Para los empleadores: Si un empleado se siente feliz con su empresa y su trabajo, retribuira
a la empresa con su esfuerzo. Esto es un aspecto importante para obtener lo mejor de ellos.
Un empleado satisfecho siempre contribuye més a la empresa, cumpliendo con las metas y

objetivos donde de manera individual ayuda a controlar el desgaste y a que la empresa crezca.

Idealmente los empleadores deben garantizar una buena descripcion del trabajo para atraer
empleados. Ademas de brindar oportunidades a las personas para que aprendan y crezcan.
Ciertas investigaciones y aportes nos llevan a resumir que la satisfaccion laboral es un
conjunto de actitudes y sentimientos del individuo hacia su trabajo, de manera global o por
caracteristicas especificas, diferenciando variables propias de la naturaleza de las tareas

realizadas de aquellos vinculados al contexto.

En ese sentido, la satisfaccion laboral es multidimensional e incluye valoraciéon de
9 . : . . ..

condiciones como la estructura, el clima organizacional, el salario, las condiciones de
trabajo, la estimulacion, las relaciones interpersonales, las posibilidades de superacion, el

crecimiento a nivel laboral y la relacion empleado-jefe” (Orejuela, 2014, p. 338).

Definicion:
No hay una definicion especifica de lo que es el concepto de satisfaccion laboral, pero existen
diversos aportes de autores que han creado su propia explicacion del término y a continuacion

se presentan:

“Se dice que la satisfaccion laboral guarda una estrecha relacion con determinados aspectos

del desempefio y se reconoce una vinculacion causa-efecto positiva entre el clima

12



organizacional y las actividades favorables o desfavorables del trabajador” (Salinas, Laguna
y Mendoza, 1994). De acuerdo con Fritzsche y Parrish en 2005, la satisfaccion laboral se
define como el grado en que a los empleados les gusta su trabajo existiendo ain escaso
consenso en torno a si la misma involucra exclusivamente procesos emocionales o, también,

cognitivos.

“La satisfaccion laboral se puede definir como un estado emocional positivo y placentero
resultante de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales del sujeto”, Edwin Locke
(1969). Existen otros autores contemporaneos como Blum y Nayles (1995, como se citd en
Morillo, 2006 p. 47) los cuales mencionan que la satisfaccion en el trabajo “es el resultado
de varias actitudes que tiene un empleado hacia su trabajo, los factores conexos y la vida en

general”.

Wright y Davis (2003, p. 70) sefialan que la satisfaccion laboral “representa una interaccion
entre los empleados y su ambiente de trabajo, en donde se busca la congruencia entre lo que

los empleados quieren de su trabajo y lo que los empleados sienten que reciben”.

De acuerdo con Caballero (2002), la satisfaccion tiene relacion directa con la productividad
en el trabajo, con el clima organizacional, con la sensibilidad hacia la direccion de la
organizacion, con las actitudes y sentimientos de los trabajadores y de los superiores de la

empresa en general.

Para Chiavenato (1986 como se citd en Morillo, p. 48) sefiala que la satisfaccion en el trabajo

designa “la actitud general del individuo hacia su trabajo”, de esta forma, el conjunto de
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actitudes generales del individuo hacia su trabajo, quien estd muy satisfecho con su puesto
tiene actitudes positivas hacia éste; quien estd insatisfecho, muestra en cambio, actitudes
negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de los trabajadores, casi siempre se refiere

a la satisfaccion laboral; de hecho, es habitual utilizar una u otra expresion indistintamente.

(Robbins, 1998)

Para Blum y Naylor (1999), la satisfaccion laboral es el resultado de una serie de actitudes
que mantienen los empleados con relacion al salario, el sistema de supervision al que estan
sujetos, las oportunidades de ascenso que les ofrezca la organizacion, la compatibilidad de
sus objetivos personales con los organizacionales y el sentido de pertenencia, lo que se puede
sintetizar en la adhesion del trabajador a la cultura organizacional y filosofia de gestion de la

empresa en la que se encuentra inmerso.

Vallellano (2019) dice que la recopilacion de muchos autores define a la satisfaccion laboral
de acuerdo a las expectativas y a sus necesidades cumplidas, algunos més en la actitud que
se tiene ante el trabajo y otros tantos. Melid y Peird (1989) mencionan que es una actitud ante
la experiencia en el trabajo, por lo que miden la satisfaccion laboral, considerando aspectos

del trabajo y la satisfaccion laboral que se tiene en el trabajo.

Conocidas estas definiciones, se puede decir que la satisfaccion en el trabajo es un conjunto
de sentimientos favorables y también desfavorables mediante los cuales los empleados

perciben su trabajo, por lo que esto influye de manera positiva o negativa en ellos.

Disciplinas INVOLUCRADAS EN la satisfaccion laboral:

14



Tabla 1

Disciplinas de la Satisfaccion Laboral

Disciplina

Descripcion

Psicologia

Se basa en explicar el motivo sobre los
distintos niveles de satisfaccion en
trabajadores que desempefian las mismas
funciones, la cuestion central que perciben y
la ideologia que tienen los empleados
respecto a su trabajo

Recursos Humanos

El 4rea de RRHH ha enfocado sus esfuerzos
en la busqueda sobre condiciones que
satisfagan a los empleados y de esta manera
la organizacion pueda lograr tener mayores
indices de productividad ya que entre mas
satisfecho se encuentre una persona con lo
que hace mayor seré su nivel de
productividad en la organizacion

Economia

Este supuesto evalua todos aquellos aspectos
laborales que componen a la satisfaccion
laboral en las empresas y como esta influye
en las finanzas de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia

Las ciencias y areas mencionadas anteriormente son las que estudian principalmente la

satisfaccion laboral ya que la deben desarrollar en el contexto dentro de la empresa.

Importancia de la Satisfaccion laboral en el Aambito organizacional:

El factor humano se encuentra en todos los momentos del hecho productivo, puesto que se

requiere de la participacion de las personas y de una constante relacion social laboral entre

ellas. El nivel de satisfaccion de las personas con su trabajo dentro de una organizacion,

influye y se refleja en la reputacion de la misma, tanto a nivel interno como externo y las
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diferencias entre unidades organizacionales en satisfaccion laboral son vistas como sintomas
preocupantes de potenciales deficiencias, por lo cual, todo ello convierte a la satisfaccion

laboral en materia prioritaria de evaluacion y mejora en cualquier organizacion.

Existen diversas razones por las que la satisfaccion laboral juega un papel importante dentro
de las organizaciones, ya que, los trabajadores son el recurso mas vital de cualquier
organizacion. Mantener a los empleados satisfechos mejora el desempefio general de la

empresa y por ello, estas se clasifican y describen dentro de las razones mas importantes:

e Menores tasas de ausentismo y rotacion: Si existe satisfaccion dentro de la
organizacion los trabajadores a los que les agrada su empleo tienen menor
probabilidad de renunciar o de faltar al trabajo, lo cual resulta en un ahorro de tiempo
y de dinero para el departamento de Recursos Humanos.

e Mayor productividad: En general los empleados satisfechos tienen mejor desempefio
que aquellos que no estan contentos, de aqui la efectividad de las compaiias con una
mayor cantidad de empleados felices.

e [Lealtad: Cuando los empleados sienten que la empresa realmente apoya sus intereses,
talentos y son reconocidos, estos tienden a trabajar con mas entusiasmo y
compromiso. Esto suele denominarse bajo el concepto de comportamiento ciudadano

de acuerdo con StarMeUp (2018).

Gracias a diversas investigaciones se ha vinculado a la satisfaccion laboral con factores
relacionados a las organizaciones y el trabajo. Maistra (2003) y otros autores han demostrado

en diversas ocasiones y &mbitos que el crecimiento de la satisfaccion de los empleados genera
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un incremento en la satisfaccion de los clientes, de igual forma la satisfaccion de los
empleados se ve en el desempefio, en el cumplimiento a las normas y en el compromiso
(Suartiniet al, 2020), sumado a esto, Trimble (2006) afirma que los altos niveles de
satisfaccion con el trabajo representan una fuerte identificacion y lealtad de los empleados
con la organizacidon y esto a su vez les permite estar bien predispuestos para aceptar

privaciones y ademds mostrar interés en responsabilidades laborales.

Las empresas tienen el compromiso y responsabilidad de brindar a sus empleados el mejor
trato, y con ello, la oportunidad de desarrollar ciertas habilidades que les permitan un
crecimiento tanto personal como profesional y que se sientan a gusto y motivados de hacer
lo que les gusta y apasiona, rodeados de un equipo de trabajo con quien mantienen relaciones
sanas y respetables. Los aportes de diversas investigaciones han permitido que se conozca
que la satisfaccion laboral se relaciona de manera negativa con la rotacion, uno de los factores
que estimula esta problematica es el estrés laboral por lo que se concluye que la insatisfaccion

laboral puede llevar a la frustracion con el trabajo y a reducir la eficacia del colaborador.

De acuerdo con Zayas, Bdez, Zayas y Hernandez (2015) dentro de la gestion empresarial, el
capital humano puede considerarse el mas dindmico e importante, es un producto de la
interrelacion entre las personas con la organizacion, las politicas, las normativas y los
métodos que deben estar alineadas con la mision, la vision y los objetivos, aclarar los valores
y principios de la organizacidn, y ser capaces de movilizar a sus miembros en el propdsito de

impulsar los cambios y generar innovaciones.
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En términos generales, se puede afirmar que la satisfaccion laboral afecta al desarrollo y
productividad del trabajo por cuenta ajena, en la medida en que cuanto mayor sea la confianza
del trabajador con la empresa, mayor serd la implicacion de éste. Asi lo reflejan distintas
Teorias de Reciprocidad, basadas en la percepcion que tiene el trabajador del cumplimiento
por parte de la empresa de las expectativas que €l tenia al principio (Noguera, 2002).
Existen factores que determinan el tipo de satisfaccion que cada empleado desarrolla en su
ambiente laboral:

e Satisfaccion extrinseca: se refiere a factores que se abordan dentro de un trabajo como
lo es la responsabilidad y la promocién asi como actividades destacadas de cada
puesto.

e Satisfaccion intrinseca: hace mencion principalmente a factores que estén
relacionados con factores internos como lo son horario, remuneracion, condiciones

fisicas, etc.

Teorias sobre satisfaccion laboral
Hay varias teorias que ayudan a evaluar y medir la satisfaccion laboral de los empleados, de
acuerdo con Pérez (1997) se destaca que la motivacion serd la mas importante de las variables

inherentes al trabajo que influyen en la satisfaccion laboral. Algunas de estas teorias son:

Teoria de los dos factores: Motivacion-higiene de Frederick Hezberg, quien trabajo para el
Servicio Psicoldgico de Pittsburg, sefiala en su teoria que el hombre tiene dos categorias
diferentes de necesidades que son independientes una de la otra y que influyen en la conducta

de manera distinta.
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La primera estd formada por los llamados factores motivadores o satisfactores, los cuales se
centran en el contenido del trabajo, ellos son: logro, reconocimiento, progreso, el trabajo
mismo, posibilidad de desarrollo y responsabilidad, mientras que la segunda, se refiere a los
factores higiénicos o insatisfactorios, los cuales no son muy fuertes como motivadores pero
producen insatisfaccion en el empleo, y se relacionan con el contexto de éste, ya que se
ocupan del ambiente externo del mismo, ellos son: politica de la organizacion, calidad de la
supervision, relaciones con los companeros, supervisores y subordinados, salario, seguridad
en el empleo, condiciones de trabajo y posicion social. Una importante implicacion de este
modelo es que el intentar motivar a una persona en su trabajo supondra que, ademas de cuidar
de que se cumplan una serie de condiciones basicas, el trabajo debe ser interesante para la

persona o bien suponer un desafio, asi como disponer de la maxima autonomia posible.

De igual forma, se encuentra la teoria de las necesidades basicas de Abraham Maslow (1954)
en donde se formul6 la hipotesis de que dentro del ser humano existe una jerarquia de cinco
necesidades:
1) Fisiologicas: Hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades fisicas.
2) Seguridad: Seguridad y proteccion del dafio fisico y emocional.
3) Social: Afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.
4) Estima: Incluye los factores de estima interna como el respeto a uno mismo, la
autonomia y el logro, asi como también los factores externos de estima como son el
estatus, el reconocimiento y la atencion.
5) Autorrealizacion: El impulso de convertirse en lo que uno es capaz de volverse;
incluye el crecimiento, el lograr el potencial individual, el hacer eficaz la satisfaccion

plena con uno mismo.
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Aunado a esto, McGregor (1959 como se citd en Alas, 2007, p. 29) sefiala que “el
comportamiento humano estd direccionado a través de la satisfaccion de necesidades”.
Douglas Murray McGregor publico su libro titulado “El lado humano de las organizaciones”

en el que propuso lo siguiente:

1. La satisfaccion de una persona trabajadora es el resultado transitorio de una accion
que se ha llevado a cabo para reducir una tension previa.

2. El comportamiento de la persona trabajadora también trata de ajustarse a las
expectativas de la direccion.

3. Es importante considerar el estilo de direccion, que esta determinado a su vez por
las creencias que se tengan sobre la propia conducta humana.

4. Existen basicamente dos estilos de gestionar las organizaciones:

a) Teoria X, autoritario y controlador, basado en la teoria tradicional de administrar
las recompensas externas y los castigos, se suele creer que la persona trabajadora tiene
aversion innata al trabajo, por lo que hay que recurrir a la motivacion externa, utilizando el

dinero o el miedo, aunque la forma de hacerlo puede ser mas o menos estricta.

b) Teoria Y, apela mas al autocontrol que al control externo, y que pretende, en

definitiva, una mejor integracion de la persona en la organizacion para la que trabaja.

Por otra parte, Ayres y Malouff (2007) postulan que una manera de entrenar a los empleados
en la resolucion de problemas y de ayudarles a que se sientan mas positivos y satisfechos
puede ser a partir de la Teoria Social Cognitiva de Bandura.
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Teoria de las tres necesidades de McClelland:
Se redujo a tres ciertas necesidades: necesidad de pertenencia o afiliacion, necesidad de

realizacion o logro y necesidad de poder o control.

e Necesidad de logro: Impulso de sobresalir, de luchar por tener éxito. Esta
clasificacion agrupa a aquellas personas que anteponen en su accionar el éxito en si
mismo a los premios, buscan situaciones en las cuales puedan asumir
responsabilidades y les disgusta el logro de méritos por azar.

e Necesidad de poder: Necesidad de que otros realicen una conducta que sin su
indicacion no habrian observado. Las personas que la poseen disfrutan de la
investidura de “jefe”, tratan de influir en los demés y se preocupan mas por lograr
influencia que por su propio rendimiento.

e Necesidad de afiliacién: Deseo de establecer relaciones interpersonales. Quienes la
poseen prefieren situaciones de cooperacion a las de competencia, destacandose las

primeras por un alto grado de colaboracion.

En la siguiente tabla se podran resumir los modelos mas conocidos por diversos autores:
Tabla 2

Modelos mas conocidos sobre Satisfaccion Laboral

Autor Propuesta

Frederick Hezberg Para que se produzca satisfaccion laboral existen ciertas

condiciones que son necesarias, pero no suficientes
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Abraham Maslow Conforme satisfacemos las necesidades mas basicas,
aspiramos a otras mas complejas.

Douglas Murray McGregor  Las personas estan mas satisfechas cuando son sometidas a
un estilo directivo menos autoritario

Vroom La satisfaccion laboral depende de la equidad percibida y de
la valoracion del trabajo.

Hackman Hay caracteristicas del puesto que son esenciales para la
satisfaccion laboral, como la variedad de tareas, el
significado, la autonomia y la retroalimentacion.

Karasek y Theorell La insatisfaccion laboral se produce por altas demandas,
POCOS recursos y escaso apoyo

Biissing La satisfaccion laboral es un proceso dinamico, en funcion
del valor del trabajo, el afrontamiento y el nivel de
aspiraciones que la persona tenga.

Pueden darse, por tanto, distintos tipos de satisfaccion

Mow La satisfaccion laboral depende tanto del significado del
trabajo como de las creencias y expectativas de la persona.

Edwin Locke La satisfaccion laboral depende de las metas y objetivos de

la persona.

Fuente: Elaboracion propia

Enfoques para el estudio de la satisfaccion laboral

Enfoque situacional:

Perspectiva denominada basada en el disefio del trabajo. El situacionalismo se asienta sobre

el concepto de fuerza situacional (Meyer et al., 2010; Cooper y Withey, 2009), el cual
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propone que las situaciones psicoldgicas resultan poderosas de acuerdo al grado en que guian
a las personas a percibir y construir los eventos de un modo convergente, inducen
expectativas uniformes en cuanto a los patrones de respuesta mas apropiados, proveen
incentivos adecuados al desempefio de comportamientos considerados correctos e inculcan

las habilidades necesarias para una ejecucion satisfactoria.

El situacionalismo sostiene que las organizaciones constituyen situaciones fuertes y que,
como tales, ejercen una influencia poderosa sobre las actitudes y el bienestar de los
empleados particularmente sobre su satisfaccion laboral. Si bien existe un volumen
significativo de evidencia que da sustento a la importancia de las situaciones para explicar la
satisfaccion laboral (Meyer et al., 2010), el situacionalismo no ha quedado exento de

cuestionamientos.

Enfoque disposicional.:

El axioma central sobre el que se construye el disposicionalismo consiste en que los sujetos
poseen estados mentales inobservables, llamados disposiciones, de elevada estabilidad a
través del tiempo con fuertes bases genéticas y neuropsicologicas que predisponen sus

actitudes y comportamientos en diversidad de contextos organizacionales.

Enfoque interaccionista

Las actitudes y el comportamiento humano resultan producto de la interaccion entre ambos
factores, siguiendo este planteamiento, las personas tienden a ajustar sus actitudes y
comportamientos a las presiones del contexto laboral pero, al mismo tiempo mantienen su

individualidad (Funder et al., 2012). Asi, el siglo XXI fue testigo del surgimiento de posturas
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en favor de emplear un enfoque integrador para el estudio de la satisfaccion laboral, como

un intento por subsanar las limitaciones propias del disposicionalismo y del situacionalismo.

Aportaciones de estudios y/o investigaciones

Un estudio de 2018 cuyo objetivo fue determinar el nivel de satisfaccion laboral y su relacion
con el ausentismo en el personal de enfermeria en un hospital publico de Monterrey con 235
personas, obtuvo los siguientes resultados:

e Sueldos y salarios: Uno de los principales factores que parecen afectar la satisfaccion
laboral es la cuestion salarial que percibe el personal de enfermeria. En este sentido,
parece existir una percepcion de recibir un salario bajo con respecto al nivel de
preparacion requerido para ejercer la profesion, asi como por el tipo y cantidad de
trabajo realizado.

e Cantidad de trabajo: Otro aspecto destacado por los sujetos de estudio fue la cuestion
de la distribucion de trabajo, es decir las actividades asignadas a cada trabajador
dependen de su area de trabajo. Este factor parece también tener relacion con la

satisfaccion hacia el trabajo.

Estudios sobre la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional, realizados por Nordin,
Yusuf, Sadikin y Desa (2017); y Hameed, Ahmed-Baig y Luz Cacheiro-Gonzalez (2018)
encontraron que, en funcion a la tipologia contractual y el horario de trabajo, los trabajadores
en situacion de contratos fijos se manifiestan mas satisfechos y comprometidos. En segundo
lugar, el compromiso o lealtad de los colaboradores, el cual es definido por David y
Newstrom como el grado en el que un colaborador se identifica con la organizacion y desea

seguir participando activamente en ella.
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De acuerdo al entorno educativo, existen estudios como el de Alvarez (2007), quien refiere
que el conocimiento de los factores o situaciones que hacen que el docente universitario se
sienta satisfecho o no, tienen que ver con los factores o situaciones de insatisfaccion o presion
laboral que pueden afectar las condiciones académicas, administrativas y personales del
docente. Entre estos factores académicos o educativos se pueden mencionar, la transmision
de conocimientos, metodologia, evaluacion, obsolescencia de conocimientos y falta de
actualizacion académica. De acuerdo a los administrativos, pueden reflejarse en ausentismo,
tardanzas, faltas disciplinarias, deshonestidad, renuncia y despidos, por ultimo, en los
personales puede haber consecuencias como el deterioro de la autoestima, depresion u otros

trastornos emocionales y somaticos.

En otra linea de investigacion, Peir6d y Prieto (1996), sefialan que el pilar fundamental se
encuentra en estudiar aquellas actitudes hacia el trabajo junto con el compromiso
organizacional, es decir, la satisfaccion laboral es una variable actitudinal que parece afectar
al compromiso, a su vez, ésta se encuentra estrechamente vinculada con otras variables
psicologicas como bienestar psicologico y satisfaccion con la vida. De acuerdo con esto, se

habla de una relacion entre satisfaccion laboral y satisfaccion con la vida.

Hay autores que estudian de manera conjunta las caracteristicas personales y laborales. De
acuerdo con esto en un trabajo de Gazioglu y Tansel (2006), resaltan cuatro medidas
diferentes de satisfaccion en el trabajo, las cuales estan relacionadas con una variedad de

caracteristicas personales y laborales.
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Siguiendo con este analisis sobre satisfaccion que relaciona a la organizacion e individuo, se
puede afirmar que la existencia de una relacion entre la confianza en la empresa y el
cumplimiento del contrato psicoldgico, hace posible la determinacion de factores
organizativos que afectan a los trabajadores de la organizacion y a su nivel de satisfaccion,
de forma que esta ultima puede ser conceptualizada como una funcioén o consecuencia de las
condiciones situacionales, las caracteristicas personales y las interacciones entre ambos
grupos de variables (Ayestardn y Valencia, 2010; Cohrs, Abele y Dette, 2006; Franek y

Vecera, 2008).

En un estudio realizado con 214 participantes entre 18 y 65 afios de diferentes dmbitos
profesionales y con diversos niveles de experiencia, el principal hallazgo fue confirmar que
el ambito de dedicacion profesional tiene implicaciones tanto a nivel de inteligencia
emocional de los trabajadores como en la satisfaccion con el trabajo. Otras variables, menos
relacionadas, como los afios de experiencia laboral, no parecen tener influencia, al menos por
si mismas, en la satisfaccion profesional percibida por los trabajadores, se hallé que el &mbito
profesional es una variable mediadora en la relacion entre inteligencia emocional y

satisfaccion laboral.

La inteligencia emocional ejerce una influencia en diferentes variables de la organizacion, en
especial en la satisfaccion laboral; frente a esto, Moral y Ganzo (2018) afirman que, dentro
del ambito laboral, la practica de la inteligencia emocional contribuye efectivamente a la
satisfaccion laboral y a otras variables que representan las claves tanto del éxito personal

como del éxito organizacional
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Factores de satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral esta relacionada con la psicologia del colaborador, de acuerdo con
esto, un trabajador feliz y contento en un trabajo siempre esta motivado para contribuir mas.
Nicoléds Cortés en 2021 postuld los siguientes elementos y factores que contribuyen a la

satisfaccion laboral:

1. Compensacion y condiciones laborales: Uno de los mayores factores de
satisfaccion laboral son la compensacion y los beneficios, un trabajador con un buen
salario, incentivos, bonificaciones, opciones de atencion médica, etc., estd mas feliz
con su trabajo.

2. Equilibrio entre el trabajo y la vida: Las personas quieren tener un buen lugar de
trabajo, que les permita pasar tiempo con sus familiares y amigos, la satisfaccion
laboral de los trabajadores se debe a una buena politica de equilibrio entre el trabajo
y la vida. Una buena forma de cumplir ello es a través del trabajo remoto.

3. Respeto y reconocimiento: Cualquier individuo aprecia y se siente motivado si es
respetado en su lugar de trabajo, ademads, si se les premia por su arduo trabajo, esto
motiva aiin mas a los empleados.

4. Seguridad laboral: Si a un trabajador se le asegura que la empresa lo retendra,
incluso si el mercado es turbulento, otorga confianza.

5. Desafios: Las actividades laborales mondtonas generan trabajadores insatisfechos,
por tanto, cosas como la rotacion laboral, el enriquecimiento laboral, etc., también
pueden ayudar a la satisfaccion laboral de los empleados.

6. Crecimiento profesional: Los trabajadores siempre mantienen la parte del

crecimiento profesional como una alta prioridad en su vida, de esta forma se les
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otorgan nuevos puestos de trabajo y esto a su vez aumenta la satisfaccion laboral,

pues saben que obtendrian un impulso en su carrera.

Como se ha observado, la mayoria de las definiciones coinciden que la satisfaccion laboral
es una percepcion que da como resultado un estado emocional del trabajador pero aqui cabe

la pregunta de: ;qué elementos o factores influyen en esa percepcion?

Al respecto Rodriguez, Nunez y Caceres (2010) exponen que la satisfaccion laboral puede
ser percibida a través de algunos elementos, como por ejemplo: Que el personal sea bien
recompensado a través de sueldos y salarios acordes con las expectativas de cada uno; que
las condiciones de trabajo sean adecuadas, no peligrosas o incomodas, lo cual mejora su
desempefio; que el personal busque que su jefe inmediato sea amigable y comprensible y que

los escuche cuando sea necesario.

De acuerdo con Downs y Hazen (1977 y 1988 citado en Varona, 1996) realizaron un
cuestionario multifactorial llamada “communication satisfaction questionnaire” del cual

obtuvieron ocho factores importantes:

-> Perspectiva organizacional: Este factor va a medir la informacion de notificaciones
sobre los cambios dentro de la organizacion, el estatus financiero de la empresa y
todas las politicas y objetivos dentro de la misma.

-> Retroalimentacion personal: Las personas de la organizacion necesitan saber como

estan siendo evaluados para determinar su rendimiento.
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-> Integracion organizacional: Se va a incluir el grado de satisfaccion acerca de los
planes departamentales, requisitos de trabajo y noticias que tengan relacion con el
personal o equipo de trabajo.

-=> Comunicacion con superiores: Indica la comunicacién que se tiene tanto en nivel
ascendente como descendente, a su vez toma tres puntos importantes para evaluar;
que tanto los superiores estan abiertos a escuchar ideas o problemas, poner atencion
y ayudar a resolver los problemas en el area laboral.

- Comunicacion organizacional: Incluye items para ver coémo la organizacion
contribuye a la motivacion de los empleados para que se identifiquen con sus
objetivos, a su vez evalta qué tan saludables son las actitudes que existen dentro de
la empresa.

- Comunicacion horizontal: Plantea la comunicaciéon informal y fluida entre
compaiieros de trabajo, e igualmente mide qué tan satisfechos estan con sus contactos.

-> Calidad de medios de comunicacion: Va a medir que tan buena es la comunicacion y
que tan organizada estd en cuanto a reuniones, etc.

- Comunicacion a subordinados: Este factor solo lo responden los supervisores para

evaluar la capacidad de respuesta.

Las evidencias indican que los principales factores son un trabajo intelectualmente
estimulante, recompensas equitativas, condiciones favorables de trabajo y colegas
cooperadores. Los trabajadores tienden a preferir puestos que les brinden oportunidades y
retos de aplicar sus habilidades y capacidades, que se les ofrezca una variedad de tareas,

libertad y retroalimentacion sobre qué tan bien lo estan haciendo, caracteristicas que hacen
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que el trabajo posea estimulos intelectuales. Los puestos que tienen pocos retos provocan
fastidio, pero demasiados retos causan frustracion y sentimientos de fracaso, en condiciones

moderadas, los empleados experimentardn placer y satisfaccion.

De igual forma, los empleados o colaboradores quieren sistemas de pagos y politicas de
ascenso que a su parecer sean justos, congruentes y claros con sus expectativas. Otro factor
de importancia es que los empleados se preocupan por el ambiente laboral tanto en lo que
respecta a su bienestar personal como en lo que concierne a las facilidades para realizar un
buen trabajo. Se reporta que prefieren los entornos seguros, comodos, limpios y con el

minimo de distracciones para asi, realizar un trabajo eficaz.

Evaluacion de la satisfaccion laboral
Al ser un constructo dificil de medir, al igual que otros constructos psicologicos, existen
diferentes formas para poder realizar una evaluacion sobre la satisfaccion laboral de los

colaboradores en una organizacion, entre ellos existen los siguientes:

1. Entrevista: Consiste en preguntar directamente a una persona por su grado de
satisfaccion en el trabajo o por aquellos aspectos del mismo que lo satisfacen en
mayor o menor medida, las ventajas de utilizar este método es que se puede realizar
a una sola persona o a un grupo, puede ser virtual, presencial, por teléfono etc.

2. Grupo de discusion: También conocido como focus group, forma parte de los
métodos de recoleccion de datos cualitativos, este consiste en un debate y didlogo

entre un numero considerable de personas sobre un tema en especifico.
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3. Escalas generales: Se puede medir la satisfaccion laboral mediante escalas
compuestas por mas de un item, las mas utilizadas han sido:
Job Satisfaction Tear Ballot (JSTB) de Kerr, 1948, Job Questionnaire (JQ)
de Brayfield y Rothe, 1951, Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) de
Weiss, Dawis, England y Lofquist, 1967, Job Descriptive Index (JDI) de
Smith, Kendall y Hulin, 1969, Job Diagnostic Survey (JDS) de Hackman y
Oldham, 1975, Michigan Organizational Assessment Questionnaire
(MOAQ) de Camman et al.,1983, Job Satisfaction Scale (JSS) de Warr, Cook
y Wall, 1979, The Job in General Scale (JIG) de Ironson et al., 1989,
Cuestionario de Satisfaccion en el Trabajo de Melid y Peiro, 1988, 1989, The
Generic Job Satisfaction Scale (GJSS) de MacDonald y Maclntyre, 1997,
The Overall Job Satisfaction Scale (OJS) de Judge, Locke, Durham y Kluger,
1998, The Facet Satisfaction Scale de (FSS) de Beehr et al., 2006 y The Brief

Index of Affective Job Satisfaction (BIAJS) de Thompson y Phua, 2012.

En la siguiente tabla se presenta el nimero de items y la fiabilidad de cada una de ellas:

Tabla 3

Escalas para medir la satisfaccion laboral

] CONSISTENCIA
NOMBRE ITEMS
INTERNA
JSTB 11 65y .82
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IQ 19 .87
MSQ 100 .76
1. Trabajo en si
mismo: .78 - .83.
2. Sueldo: .81 - .84.
3. Promocién: .86 -
IDI 72 en 5 facetas .87.
4. Supervision: .87 -
.89.
5. Compaieros de
trabajo: .88 - .90.
IDS 21
MOAQ 350 .67y .94
JSS 15 .87y .90
JG 18 91
GJSS 10 77
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0JS 5 85y .88

FSS 25 .86

BIAJS) 5 81

Fuente: Elaboracion propia

Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23 de Melia y Peiro

Este instrumento se realizd con la finalidad de obtener una evaluacion util y rica sobre la
satisfaccion laboral en relacion a motivaciones dependiendo el tiempo y en un contexto
organizacional. El cuestionario consta de 23 items, siendo la version corta del instrumento
S4/82.

El cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23 cuenta con 5 tipos de satisfacciones a evaluar,
las cuales son:

1. Satisfaccion con la supervision: Este item estd relacionado con la forma en que las
personas de mando medio califican las tareas, la proximidad, la supervision, relaciones
personales, justicia, etc.

2. Satisfaccion con el ambiente fisico: Se refiere al lugar de trabajo de manera directa,
en como se encuentra el lugar de trabajo, limpieza, higiene, ventilacion, iluminacion.

3. Satisfaccion con las prestaciones: Se muestra este item en referencia a las
oportunidades que se manifiestan dentro de la organizacion, como la negociacion,

oportunidades de promocion, salarios, y formacion.
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4. Satisfaccion intrinseca: Son las oportunidades que tiene el trabajo para ofrecer las
facilidades y asi cumplir con los objetivos y metas que se solicitan.
5. Satisfaccion con la participacion: Se evaliia como es la participacion de la persona,

si se toma en cuenta en las decisiones del trabajo, o en una tarea en especifica.

Mejorar la satisfaccion laboral

De acuerdo a una publicacion de RRHHDigital en 2021, comentan que en un sondeo
realizado por Gallup a nivel mundial, solo un 15% de los trabajadores con una jornada
completa estan satisfechos con su trabajo, para esto se considera necesario conocer aportes

que ayuden a mejorar las bajas cifras.

Georgina Hannoun, en su trabajo de investigacion sobre satisfaccion laboral en 2011,
comenta que para poder mejorar la satisfaccion laboral en cualquier ambito debemos
considerar los factores intrinsecos y extrinsecos que la afectan, debemos tener en cuenta que
los factores intrinsecos estan relacionados con una dimensién mds personal, mientras que los

factores extrinsecos apuntan al trabajo y a la organizacion en si.

Los factores intrinsecos, individuales o personales tienen que ver con la personalidad del
empleado, ya sea autoestima, autoconocimiento, autocontrol, etc., mientras que los factores
extrinsecos o relacionados con el trabajo tienen que ver con las caracteristicas que el trabajo
demanda, como el tipo de tareas, habilidades que se necesitan para llevarlas a cabo,

autonomia y retroalimentacion de parte de los jefes o encargados.
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Cofide en 2019 comenta que existen los factores organizacionales que forman parte de los
extrinsecos, estos se relacionan con el liderazgo y supervision, relaciones con los compafieros

de trabajo, seguridad en el trabajo, compensacion, desarrollo etc.

Asi mismo (Cofide, 2019) menciona que cada empresa u organizacion es responsable de
encontrar y alcanzar su propio punto de equilibrio, los siguientes puntos son clave para

mejorar la satisfaccion en los colaboradores:

e Proporcionar oportunidades a los empleados para que pongan en practica sus
habilidades y conocimientos: Que se haga sentir util y reconocida a la persona dentro
del trabajo que incide en la realizacion personal y ayuda a los empleados en su
desarrollo profesional.

e Promover buenas relaciones con los supervisores inmediatos

e Abrir la comunicacion entre los empleados y el management, esto es positivo para
crear un ambiente de trabajo saludable, normalmente cuando la comunicacion es
deficiente los empleados son mas reacios a compartir sus preocupaciones, y también
sus ideas.

e Se debe invertir en remuneracion y beneficios: Existen incentivos no monetarios que
también son extremadamente importantes para los empleados, como la flexibilidad
de horarios.

e Proporcionar la mayor seguridad laboral posible.

Existen variaciones en las recomendaciones que se toman en cuenta para mejorar cierta

satisfaccion en los empleados, algunas de ellas son similares y coinciden. De acuerdo con la
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Sociedad de Recursos Humanos 2021, existen 10 factores que todos los empleados

comparten e influyen en su motivacion y satisfaccion laboral, entre ellos se encuentran:

1. Trato respetuoso, en igualdad de condiciones para todos los colaboradores.

2. Relacion de proximidad y confianza entre jefes de equipo y sus colaboradores.

3. Salario que se ajuste o se acerque a las expectativas del trabajador.

4. Bonificaciones monetarias o no monetarias y beneficios sociales.

5. Sentirse seguro del puesto de trabajo, sin miedo a ser despedido.

6. Desarrollo intelectual y uso de habilidades

7. Oportunidades de crecimiento, tanto personal como profesional dentro y fuera de la
organizacion.

8. Sentirse valorado por todos los compafieros y obtener reconocimiento publico.

9. Ambiente laboral positivo

10. Contar con un impacto positivo y ayudar a la sociedad.

Para poder cubrir dichos factores se recomienda conocer al equipo, es decir, saber qué piensa
el equipo, tanto de manera individual como grupal, conocer sus preocupaciones e
inquietudes, con la avanzada tecnologia esto puede ser posible con diversos softwares como

team insights que puede ayudar a que se conozca de manera veraz ciertas situaciones.

El respeto y la escucha activa forman parte fundamental para lograr cumplir con estos
factores, se necesita tomar en cuenta las opiniones de todos los trabajadores
independientemente del cargo que tengan. Un lider que escucha a su equipo es un lider que

valora lo que los demads tienen que decir, asimismo se refiere a crear un espacio de trabajo
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agradable, amplio, iluminado, donde los trabajadores se sientan comodos y a gusto de estar
ahi, en este punto también se puede considerar el contar con el equipo necesario para las

actividades a realizar.

RRHH Digital 2021 menciona que se debe evitar el micromanagment, esta es conocida por
ser una forma de gestion controladora sobre cada miembro del equipo, lo que provoca
malestar y rechazo por parte de los colaboradores, se debe demostrar confianza hacia los

colaboradores, promoviendo su proactividad y toma de decisiones, y asi, empoderarse.

Segtin Cofide (2019), se deben identificar los puntos clave que influyen en la motivacion de
los trabajadores es esencial para lograr su satisfaccion dptima, dentro de los mas importantes
se encuentran:

e Mirar en tu interior: Trata de encontrar los propios deseos y necesidades, como
ejemplo de ello se puede plantear lo siguiente: Supongamos que la razén por la que
se quiere un mejor puesto de trabajo es para obtener un mayor sueldo, en este caso
una necesidad.

e Analizar el exterior: Una vez identificados los deseos y necesidades buscar aquel
incentivo para perseguirlos, si se sigue con el ejemplo de buscar un mejor puesto
laboral, el incentivo podria ser que al subir en el nivel de la profesion, se podra tener
una mejor calidad de vida.

e Disefia una estrategia para lograrlo: Ya que se han identificado los puntos anteriores,
es momento de ejecutar un plan de accion, ya que realizar un plan construido ayudara
a lograr el objetivo y al hacerlo, se tendra satisfaccion, que en este caso seria la

satisfaccion laboral.
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La motivacion laboral juega un papel importante dentro de la satisfaccion laboral, esta cuenta
con diferentes facetas, siendo la ultima la de satisfaccion donde las personas vuelven a
mostrar tranquilidad para llegar a un estado de equilibrio hasta que se presente otro estimulo
(Cofide, 2019).
Figura 1
Facetas de la motivacion

Etapa del estado de tension:

la tensién produce un impulso

que da lugar a satisfacer la

z idad.
Etapa de estimulo: es Hesesics

cuando se hace presente ? S
un estimulo y se genera / I
una necesidad. 4
' 3 / Etapa de comportamiento:
/ cuando el comportamiento
2 s se activa, se dirige a
/ Etapa de necesidad: la satisfacer dicha necesidad.
1 necesidad generada 6
produce un estado de
¢ tensidn en la persona. ¢
Etapa de homeostasis: Etapa de satisfaccion: si se
es el estado de equilibrio satisface la necesidad, el
en el que se encuentra un organismo humano regresa a su
organismo humano. estado de tranquilidad hasta

que otro estimulo se presente.

Fuente: Derechos de autor Cofide 2019

Cofide (2019) destaca que motivar a los trabajadores genera beneficios tanto a corto como a
largo plazo, ayuda a que se estimule la creatividad, haya mayor energia, beneficios a la salud,
posibilidades de reconocimiento y satisfaccion para los empleados. Al estimular la
creatividad y motivacion en los trabajadores se les da la oportunidad de pensar con mayor
claridad y esto a su vez, les permite dedicar mas recursos intelectuales al proyecto que el

trabajador esté desarrollando en ese momento, de igual forma cuando una persona esta
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motivada en el ambito laboral, el cerebro estimula al resto del organismo para que éste

disponga de mayor energia para cumplir con las labores.

Hablando de los beneficios para la salud, (Cofide 2019) comparte que cuando una persona
estd motivada dentro de su trabajo, es mas probable que su salud se vea beneficiada ya que
le resultard placentero acudir a trabajar en un ambiente con relaciones laborales sanas, y
cuando hablamos de salud nos referimos tanto a la fisica como a la emocional, hablando de
esta ultima, cuando se reconoce al empleado por su labor es més probable que se alcancen

los resultados u objetivos planteados dentro de la empresa.

Clima organizacional y satisfaccion laboral

De acuerdo con el articulo “Relacion entre satisfaccion laboral y clima organizacional: un
meta andlisis” de Alonso y Aguilera (2021) el clima organizacional y la satisfaccion laboral
son dos factores de los entornos laborales que cobran gran importancia, dado que se
relacionan con el desempefio de los trabajadores y con la efectividad de las empresas. Desde
un enfoque actitudinal, diferentes autores entienden la satisfaccion laboral como la actitud o
conjunto de actitudes del empleado hacia su trabajo, como producto del juicio o evaluacion

que realiza de este en base a sus experiencias pasadas y presentes.

Los primeros intentos de definicién de clima organizacional pueden atribuirse a Lewin,
Lippit y White (1939) quienes hablaron de atmosfera social con seis posibles dimensiones:
conformidad, responsabilidad, normas de excelencia, recompensas, claridad organizacional

y calor y apoyo (Sudarsky, 1979, citado en Cardona y Zambrano, 2014).
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Para Campbell, Dunnette, Lawler y Weick (1970) el clima organizacional es el conjunto de
atributos especificos de una organizacion que puede ser identificado por el modo en el que
la organizacion se relaciona con sus miembros y con su entorno, con estos aportes se puede
destacar que el clima es una variable organizacional conformada por las percepciones

subjetivas de los factores y los procesos organizacionales.

Otros autores como Snyder y Schneider (1975), entienden el clima organizacional como el
conjunto de percepciones o interpretaciones de significado que ayudan a los individuos a
conocer el mundo y saber como comportarse.
el clima organizacional podria definirse como una variable que tiende a representar
las percepciones compartidas por los trabajadores sobre su ambiente de trabajo y
que son construidas a partir del significado que dan a sus propias experiencias
laborales, las cuales influyen en su comportamiento, en su desempernio y en el
compromiso con la organizacion, lo que termina afectando al rendimiento

organizacional (Alonso y Aguilera, 2021, p. 29)

Para Friedlander y Margulies (1969) el clima organizacional es un determinante significativo
de la satisfaccion, estos autores indican que el grado de impacto del clima en la satisfaccion

laboral es diferente segtn el tipo de clima y el tipo de satisfaccion que se esté analizando.

El meta analisis realizado por Humprhey, Nahrgang y Morgeson (2007) aporta evidencias de
que el contexto es un factor influyente en la satisfaccion laboral, dado que explica una mayor

varianza en la satisfaccion que los aspectos motivacionales o sociales.
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El clima laboral que tiene tanta influencia en el desempefio dptimo de los empleados en las
organizaciones, se ve afectado por la actitud positiva o negativa que tiene el empleado ante
su trabajo, viendo esto como la satisfaccion laboral. La escala de satisfaccion de Minnesota
lo mide desde tres factores de la satisfaccion laboral ante el trabajo: satisfaccion intrinseca,
extrinseca y general. Buscando medir y evitar asi la rotacion, el ausentismo y factores

relacionados con la satisfaccion que afectan ese desempefio 6ptimo que se busca (Jurado,

2014).

De acuerdo a un analisis de los resultados entre organizaciones australianas, guatemaltecas y
estadounidenses, se utilizaron los siguientes instrumentos; el cuestionario de satisfaccion de
comunicacion (Downs) y el instrumento de compromiso organizacional (Cook y Wall) los

datos reportados concluyeron lo siguiente:

A) La satisfaccion con los factores de comunicacion esté relacionada con el compromiso
organizacional.

B) En todos los paises la correlacion mas alta se encuentra entre satisfaccion y clima de
comunicacion.

C) El pais que obtuvo correlaciones mas altas fue Estados Unidos.

D) Los factores mas frecuentes fueron; comunicacion con el supervisor, comunicacion
horizontal, clima comunicativo y comunicacion de alta direccion.

E) Una de las principales diferencias es que el la comunicacién relacionada con
superiores fue un buen predictor para el compromiso en las empresas australianas y

estadounidenses pero no en las guatemaltecas.
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Liderazgo y satisfaccion laboral

De acuerdo con Harvard Business Review el primer mandato del liderazgo es el
autoconocimiento, este es importante porque ayudara en el reconocimiento de fortalezas y
debilidades, asimismo se relaciona con nuestra confianza, toma de decisiones, manejo de
estrés y de un equipo de trabajo, también nos ayuda a poder ser observadores externos de
nuestras conductas y acciones. Como lideres, debemos cuestionar nuestro comportamiento

con nuestro equipo de trabajo (Ciofalo, Ramirez y Dionne, 2013).

e ;Pasamos tiempo con nuestros colaboradores?

e ;Nos interesamos realmente en ellos como personas?
e ;Dedicamos tiempo a escuchar sus necesidades?

e ;Entendemos sus puntos de vista y los aceptamos?

e ;Estamos presentes?

Las preguntas anteriores son fundamentales para identificar si como lider se estd aportando
o no a los colaboradores para que se sientan en un ambiente de confianza, como lideres es
importante tomar en cuenta el didlogo apreciativo, siendo empaticos, congruentes, mostrando
interés, no juzgando y promoviendo las habilidades que yo requiero para mi equipo de

trabajo.

De acuerdo a la revista Forbes 2020, en México el 80% de las empresas carece de lideres y
solo el 8% instrumenta programas de capacitacion y entrenamiento directivo en sus equipos

de trabajo. Kelley (1992) menciona que los lideres van a contribuir al 20% del éxito de la
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organizacion, mientras que el otro 80% va a estar relacionado directamente con los

seguidores del mismo.

Goleman (1998) menciona que una de las principales caracteristicas que ayuda en la relacion
lider-satisfaccion es la inteligencia emocional, por lo que profundiza la relevancia del término

para el lider, manifestando:

No es que las habilidades intelectuales y técnicas sean irrelevantes. Las habilidades
intelectuales son importantes, pero, sobre todo, como capacidades de umbral; es
decir, son los requisitos de nivel de entrada para los cargos ejecutivos. Pero mi
investigacion, junto con otros estudios recientes, muestran claramente que la
inteligencia emocional es la condicion sine qua non del liderazgo. Sin inteligencia
emocional, una persona puede tener la mejor formacion en el mundo, una mente
incisiva y analitica, y una fuente inagotable de ideas inteligentes, pero aun asi no

llegara a ser un gran lider. (p. 42).

En un estudio realizado por Junco, Tapanes, Diaz, Torres, y Cossio (2006) se concluyd que
la satisfaccion laboral incide de manera positiva en la comunicacién, y que la estimulacion
aglomera las caracteristicas que mads intervienen de manera negativa. En otro estudio
realizado por Torres, Espinal, Pachén y Gonzalez (2013), en el cual se busco identificar la
relacion de sindrome Burnout - liderazgo satisfaccion, se pudieron identificar que existe una

baja presencia de burnout y que el liderazgo tiene gran relacion con la satisfaccion a través

43



de la motivacion intrinseca, destacando como el liderazgo podria influir en el bienestar del

trabajador.

Para lograr que los trabajadores se sientan realmente tomados en cuenta es importante encajar
en el perfil del lider, es un proceso de influencia, empatia con los subalternos y poder, es
manifestarlo de tal forma con el fin de lograr las metas propuestas con una vision clara y

como detallar el derrotero para lograrlo.

Es importante que toda organizacién al momento de escoger a su personal, realice analisis de
sus perfiles, que estos estén direccionados al liderazgo, que sean personas positivas, esto le
dard a las empresas una ventaja competitiva ya que se vera reflejado en el buen manejo de
los subordinados los cuales reflejaran altos niveles de satisfaccion y de esta forma altos
niveles de productividad. Cabe destacar lo referido por Madero (2012), quien afirma que la
satisfaccion laboral se fundamenta en la compensacion de las necesidades del trabajador, para
lo cual se ofrecen estimulos y motivaciones que inciden positivamente en la actitud que

muestra el empleado hacia la organizacion.

Lo anterior es el resultado de varios factores entre los que principalmente se encuentran y
destacan:

e FElsalario

e [a supervision

e El reconocimiento por el trabajo realizado

e [Las oportunidades de ascenso, entre otros
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A esto se suman otros aspectos socioculturales tales como la edad, la salud, relaciones
familiares, posicion social, recreacién y demas actividades en organizaciones laborales,

politicas y sociales.

La satisfaccion laboral cumple con el propdsito de brindarle al empleado, trabajador o
colaborador aquellos incentivos tanto econdémicos, sociales, culturales y psicolégicos que
necesita para rendir y dar lo mejor en su contexto laboral, de esta forma la productividad y
eficiencia de cada empleado se ve mejor desarrollada y puesta en préctica, asi mismo, tanto
el jefe como los compaiieros de trabajo crean un clima organizacional que influye en la
satisfaccion de todos los involucrados en la empresa, dependiendo asi, el grado en como se

sientan dentro de su lugar de trabajo.

Debe darse en todos los miembros de la organizacion de la misma forma, es un factor que no
se privilegia a ciertas personas sino que para lograr un buen rendimiento y productividad es
fundamental, asimismo, puede irse desarrollando conforme los empleados se vayan
incorporando a la organizacion, lo que quiere decir que se puede trabajar de modo progresivo

y de la mano del equipo de trabajo.

Revisando la literatura y los aportes de diferentes autores se puede concluir que la
satisfaccion laboral es influenciada por diversos factores y es un objeto de estudio construido
también por diversas fases, como son los tipos, las teorias, los enfoques, las fases etc.
Factores como la motivacidn, el liderazgo, el clima organizacional, la inteligencia emocional
forman parte del estudio y se consideran de los mas importantes y relacionados con la

satisfaccion de los empleados.
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Una de las dificultades en el estudio de la satisfaccion laboral es hacer operativa su
definicion, ya que como se ha visto anteriormente no se trata inicamente de sentirse bien

sino de un bienestar a nivel personal y profesional, es decir que la definicion es global.
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Comunicacion laboral

Comunicacion laboral

A lo largo de la historia, la comunicacion ha sido estudiada por diferentes disciplinas desde
1930, las principales areas que comenzaron sus estudios en las organizaciones fueron la
psicologia industrial, la sociologia y la administracion, con el tiempo, esta variable se fue
extendiendo y ha sido estudiada en otros dmbitos que no son empresariales. El término
emergio por primera vez en Norteamérica y se estudio en la década de 1930 a 1940 por
Charles Redding en su articulo “speech and human relations”. En esos momentos, la
importancia de estudiar la comunicacion se dio debido a que a las empresas les interesaba

aumentar la productividad, efectividad y eficiencia de los trabajadores (Palacios, 2015).

En 1972, Redding (como se citd en Palacios, 2015) en su libro “communication within the
organization: an interpretative review of theory and research” estudi6 la comunicacion
interna, y la relacion entre el clima organizacional con la comunicacion efectiva, de este
analisis obtuvo los siguientes postulados que se usaron en investigaciones futuras:

1. La importancia del mensaje y su significado, desde lo que dice el emisor hasta la

interpretacion del receptor.

2. La funcién de la comunicacion verbal y no verbal.

3. La escucha empdtica y las retroalimentaciones.

4. Eficiencia de la comunicacion.

5. Barreras y obstaculos de la comunicacion que pueden tergiversar un mensaje.
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En 1996 (Llano) la comunicacion organizacional se entendia como la “piedra angular” que
necesitaban las organizaciones para alcanzar sus logros de manera efectiva, retomando la
idea de Llano, Mumby y Putnam (como se cit6 en Palacios, 2015) mencionan que en los
ultimos afios las investigaciones se han centrado en coémo la comunicacion influye en otros
procesos organizacionales como lo son la cultura y la identidad organizacional. Para el
estudio de la comunicacion organizacional es importante mencionar que no existe un método,
objetivo, estudio o investigacion correcta, sino que existen diferentes analisis de esta variable,

ya que, se puede estudiar desde diferentes disciplinas.

En la actualidad, debido al COVID-19, la comunicacién en si ha tomado mayor relevancia
para poder comunicar puntos estratégicos hacia la sociedad, dentro del ambito laboral,
también ha tomado mucha mayor importancia. De acuerdo con Lopez-Quesada y Green
(como se cito en Asociacion de directivos de comunicacion, 2021) la comunicacion a lo largo
de la pandemia ha sido un papel fundamental, ya que ha servido como una herramienta
importante para el acompanamiento y cuidado de la sociedad durante el COVID-19. Si bien
es cierto que el personal de la salud ha tenido un papel muy importante durante la pandemia,
también lo han hecho las organizaciones y los profesionales de la comunicacion (Green,
2021) quienes han desarrollado sus habilidades de una manera extraordinaria para transmitir

un mensaje claro y sencillo.

Green (2021) considera que en estos ultimos dos afios es como si se hubieran avanzado seis,
ya que, con la era digital, el trabajo a distancia y las nuevas estrategias de comunicacion, se
ha trabajado de manera directa o indirecta con la comunicaciéon. Momentos de crisis sanitaria

como los vividos desde 2020, hicieron notar ain mas que la comunicacion es un elemento
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necesario y determinante en las organizaciones, aunque solo un pequefio porcentaje de éstas

tiene un plan de comunicacion (Ocaranza, 2020).

Definicion
Desde hace muchos afios la comunicacion laboral ha sido estudiada desde diferentes ambitos
y areas, por lo tanto existe una diversidad de definiciones, por lo que se mencionan las

definiciones mas destacadas dentro de la psicologia:

A través del tiempo se han dado muchas definiciones sobre lo que es la comunicacién, ya
que existen diferentes conceptos y procesos, Ongallo (2007) dijo que hasta ese momento
existian ciento veintiséis definiciones en espafiol; mismo que dice que principalmente la
comunicacion es un proceso de intercambio, que estd compuesto por fases y que puede ser
interrumpido en cualquiera de éstas. También menciona que el lenguaje oral es el medio mas
utilizado por las personas, pero que no se debe dejar de lado la mimica, los gestos, el lenguaje
por sefias, sonidos, tonos, seiales y simbolos, asi como el lenguaje no verbal. Por otro lado
Mailhiot (1975, como se citd en Ongallo, 2007) afirma que la comunicacién humana existe
cuando dos o mas personas establecen “un contacto psicologico”, es decir, que las personas
que se encuentren dialogando logren encontrarse, lo cual va mdas alla de entenderse y

comprenderse mutuamente.

La comunicacién es un sistema, un proceso de emision de mensajes con una impresion de
cultura (Villanueva, Rivera y Garcia, 2017). De acuerdo con Peirdé y Bres6 (2012) la
comunicacion cumple una funciébn sumamente importante en la dindmica de una
organizacion. Complementando la aportacion de Peir6 y Breso, la comprension de la misma

ayudard a la organizacion a ser mas eficaz y exitosa (Turkalj y Fosié, 2009), igualmente Fox
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(2001 como se citd en Turkalj y Fosié, 2009) afiade que la comunicaciéon en las
organizaciones es un flujo complejo en el intercambio de ideas, informacion, ordenes, etc,

las cuales estan influenciadas por una comunicacion formal e informal.

"La comunicacion es un proceso el cual consiste en intercambiar informacion entre un emisor
y un receptor con el fin de transmitir o recibir un determinado mensaje" (Lesmes, Barrientos-
Monsalve y Cordero, 2019, p. 148). Del mismo modo Garcia, Arias y Gomez (2012) definen
la comunicacioén organizacional como un proceso en el cual existe un cambio de informacion
entre miembros internos de la organizacion. Chiavenato (2004 como se citd en Garcia et al,
2012) considera que la informacidon aparte de ser intercambiada, es comprendida y

compartida.

De acuerdo con Ramos, Paredes, Teran y Lema (2017) la comunicacion humana tiene cuatro

dimensiones fundamentales, ya que estas son inherentes a los seres humanos:

e La comunicacion es un bien comun: Se determina que la comunicacion es un
impulso natural e incluso biologico de los seres humanos, puesto que si esta
no existiera, no existiria armonia en diferentes ramas y contextos.

e Lacomunicacion es una fuerza vectorial: El contenido va a crear una realidad
y va a dar sentido entre el intercambio de informacion de dos o mas personas.

e La comunicacion es energia expresiva y realizadora del pensamiento: Tiene
la capacidad de influir y transformar mensajes para generar efectos mayores.

e La comunicacion es instrumentalizada: Se da como un medio para conseguir

0 alcanzar una finalidad.

Comunicacion organizacional
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Ahora bien, dentro del &mbito de las empresas y la psicologia organizacional, nace el término
de comunicacidn organizacional, la cual se va a definir como “el conjunto total de mensajes
que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y los diferentes
publicos que tiene en su entorno” (Andrade, 2017). Siguiendo la linea del mismo autor la
comunicacion organizacional serd el conjunto de técnicas y actividades que tienen por
finalidad proporcionar y agilizar el intercambio de mensajes que se dan dentro o fuera de la
empresa, a su vez, pretende influir en las “opiniones, actitudes y conductas” de los factores

tanto internos como externos para poder alcanzar los objetivos con mayor rapidez y eficacia.

Existe la necesidad absoluta de la presencia de la comunicacion en las organizaciones, ésta
es un elemento transversal interpersonal, con importancia en las areas, los procesos y los
resultados. Segin Varona (2005) se identifica como una habilidad innata en las personas; por
lo que se da por hecho que se pueden comunicar entre ellas, teniendo los resultados esperados
del proceso de comunicacion. Esto incluye a todos los jefes e integrantes de los equipos de
trabajo, de quienes se tiene la misma creencia, es decir, que tienen la capacidad de
comunicacion interpersonal, por lo que no surge el interés natural o primordial en el
desarrollo de la habilidad para tener una mejor comunicacion para llegar a mejores resultados

laborales.

Asimismo, la comunicaciéon organizacional se considera un binomio de la relacion
comunicacion-organizacion (Villalobos, 2018), sumado a esto, Ramos et al (2017, p. 4)
definen la comunicacion organizacional como “el conjunto de acciones, procedimientos y
tareas que se llevan a cabo para transmitir o recibir informacion a través de diversos medios”
uno de sus principales motivos es establecer estrategias de desarrollo y productividad para

que impacten en relaciones internas y externas. Kreps (1995 como se citdo en Ramos et al,
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2017) menciona que la comunicacidon organizacional es un proceso en el cual las personas
van a recolectar informacion sobre los cambios y la organizacion en si, de igual forma
Goldhaber (1986 como se cité en Ramos et al, 2007, .p. 5) define este concepto como un

“proceso de emision y recepcion de mensajes dentro de una organizacion compleja”.

Valle (2015) nombra que la comunicacion organizacional estudia el cambio de mensajes
tanto al interior como al exterior de una organizacion, igualmente se define como un proceso
en el cual las interpretaciones de un mensaje se trasladaron a una o mas personas (Lucas,
1997 como se cité en Charry, 2018). Si bien es cierto que la comunicacion se trata de
intercambiar mensajes, también es un proceso significativo, y que es inherente a los seres
humanos, es decir, estd presente en todos los procesos sociales (Charry, 2018). Si en una
organizacion no existen protocolos o politicas definidas para comunicarse mejor, los
mensajes pueden ser contradictorios y generar confusion (Peiré y Breso, 2012), de esta
forma, Gomez (2013) menciona que en las empresas e instituciones mexicanas la
comunicacion organizacional no se valora de la manera en que se deberia, ya que, se asume
que las personas de la organizacion ya cuentan con esa habilidad, es por esto que, no

consideran necesario contar con un area especializada que pueda atender estas necesidades.

En esa logica, compartir y transmitir informacion convierte a la comunicacion en un proceso
transversal de la organizacion. Segin Costa (2003), en el sistema organizacional, la
comunicacion es necesaria para generar e integrar valor en los bienes y servicios, ademas,
sus consecuencias se pueden palpar en el clima organizacional, elemento que ayuda a los
directivos en la toma de decisiones para trazar el rumbo de la organizacioén y evaluar los

resultados (Segredo, Garcia, Lopez y Perdomo, 2017). Sumado a esto, Andrade (2017) hace

52



mencion de los postulados basicos de la comunicacién organizacional y sus alcances, los

cuales se dividen en:

e Lacomunicacion es integral: Se refiere a que la comunicacion organizacional abarca
diferentes tipos de modalidad; “interna y externa; vertical, horizontal y didgonal;
interpersonal, intragrupal, intergrupal e institucional; directa (cara a cara) y
mediatizada” (Andrade, 2017, p. 13).

e La comunicacion es un sistema: Son los medios o recursos que se utilizan para
transmitir algin tipo de informacion entre las personas que lo estan comunicando, es
decir, que son interdependientes y estan interrelacionados.

e La comunicacidon y la cultura organizacional estan intimamente relacionadas: La
cultura se va a entender como un conjunto de simbolos y significados que representan
a la organizacion y estos se van a ver reflejados en patrones de comportamiento
semejantes.

e La comunicacion es una responsabilidad compartida: Las habilidades de
comunicacion son una herramienta que deben de desarrollar todos los miembros de
la organizacion, que si bien, hay puestos que la utilizan méas por cuestiones del mismo,
todos deben comunicarse y hacerlo de una manera correcta, es una responsabilidad

en conjunto.

Por otro lado, la comunicacion organizacional productiva va a estudiar cuales son los
sistemas comunicacionales existentes en las organizaciones con el fin de observar las
retroalimentaciones y los tipos de sistemas, ya sean abiertos, compartidos, etc. (Soria 'y Pérez,

2019).

53



En suma, la comunicacion se manifiesta en todos los procesos de formacion, conductas y
actitudes de las personas (Peir6 y Breso, 2012), por lo que se torna imprescindible conocer y
medir el estilo, la forma y la efectividad de la comunicacion en las organizaciones, en dos
vias, de los lideres hacia los equipos de trabajo y de los equipos de trabajo hacia los lideres,

ya que que tiene efectos positivos y negativos en sus resultados.

Factores de l1a comunicacion

El diagrama anterior pone en perspectiva los factores basicos que se necesitan para comunicar
y/o transmitir un mensaje, el proceso basico de la comunicacion requiere de emisor, receptor
y un medio por el cual se transmita el mensaje. Este proceso comienza con un emisor, el cual
se encarga de enviar informacion a través de diferentes canales para que llegue a un receptor,
el cual trata de responder o retroalimentar, en otras palabras es “un proceso de transmision
por parte de un emisor, a través de un medio, de estimulos sensoriales con contenido
explicito/implicito a un receptor, con el fin de informar” (Ongallo, 2007, p. 14), aunado a
esto, Robbins y Judge (2009, p. 353) definen el proceso de comunicacién como las “etapas
entre la fuente y el receptor, que resultan en la transferencia y comprension de un

significado”.

Se agrega que, el emisor, quien genera el mensaje, elige la forma y el medio de transmision,
para que cuando el receptor lo reciba sea comprendido. En un principio, existe el interés de
ambas partes por la comprobacion del mensaje transmitido versus el comprendido, no
obstante, hay barreras de la comunicacion por las que el mensaje se distorsiona cuando llega

al receptor, las cuales se atribuyen a los estilos, las formas, las caracteristicas, los medios.
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Quienes se comunican lo hacen desde su personalidad, vocabulario y cultura particulares,

que quedaran en el mensaje y llegaran a sus interlocutores.

En cuanto al contenido del mensaje, es aconsejable que ambas partes (lideres y equipos de
trabajo) identifiquen la informacién que se quiere y que se debe transmitir, puesto que no
siempre mayor comunicacion es mejor (Peird y Breso, 2012). Los integrantes de las
organizaciones tienen necesidades de comunicacion heterogéneas que se pueden agrupar en
temas asociados con la organizacion, el trabajo y los asuntos personales-familiares. La
comunicacion es un sistema; lo técnico y lo interpersonal son subsistemas que interactian y
resultan en procesos complejos, no de causa-efecto, porque transmiten informacion de forma
directa, interrelacionada e interdependiente (Andrade, 2017). Hunt (1993, p. 47) menciona
que “la relacion implica percepciones y comunicacion”, como se ha mencionado
anteriormente, se implica un transmisor, receptor, canal y mensaje, agregado a esto se
menciona que la comunicacion es un intercambio de mensajes sin fin, ya que cualquier

comportamiento o conductas van a ejercer comunicacion.

Teorias o modelos de 1a comunicacion

Para Canclini (2006 como se cit6 en Charry, 2018) las teorias comunicacionales van a ser la
conexion y desconexion entre unas personas con otras para recordar la constitucion de que

son sujetos individuales y colectivos.

- Modelo amigo (Peiré y Breso, 2012)

Este modelo va a considerar los valores y recursos que existen en una organizacion, es decir,

"su mision, su cultura, su vision y su valor, sus relaciones con el entorno, asi como su
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estrategia y los productos y servicios que concretan y realizan su mision" (Peir6 y Breso,
2012, p. 44). De igual forma considera los recursos hard y soft de una organizacion, el
primero se caracteriza por tomar en cuenta estructura, tecnologia y el sistema de trabajo, el

segundo se refiere a los procesos internos como clima, comunicacion, politicas, personal, etc.

El modelo amigo va a considerar e incorporar todas las facetas entre el sistema de trabajo y
las personas que hay en la organizacion, finalmente va a considerar diferentes niveles de
andlisis para plantear una "visidn compleja y multicriterial de los resultados de una

organizacion" (Peird y Breso, 2012, p. 46).

Por otro lado Costa (2003) menciona que los nuevos modelos o paradigmas estratégicos de
la comunicacion son: “la identidad, la cultura, la accion, la comunicacion y la imagen”. Este
modelo esté representado por dos ejes con sus polos, a nivel vertical estan interconectados la
identidad y la imagen, a nivel horizontal estan los actos y mensajes, y dentro de la encrucijada
podemos encontrar la cultura. La comunicacion se va a encontrar en el eje horizontal aunque
en realidad va a ser el vector mas importante del paradigma porque a través de esta se

comunican los valores estratégicos y las demads variantes.

Tipos de comunicacion

Es importante mencionar que los mensajes pueden circular de diferentes maneras dentro de
la organizacion, pueden intercambiarse por canales interpersonales, ser verbales o no
verbales, darse con una estructura formal o informal, y/o a nivel horizontal o vertical en la

piramide jerarquica, por lo tanto la comunicacion puede dividirse en:

1. Comunicacion interna
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La comunicacion interna ha surgido dentro de todo como un tema “nuevo o de moda”, a
mitad de los noventa, se pensaba que ya tenia una entidad propia y que impactaba en la
cultura, mision, valores, mensajes, objetivos generales y aspectos propios de la organizacion
(Pnillos, 1995). Desde el punto de vista psicologico y de la psicologia organizacional, se
considera que "mas comunicacion es mejor" (Peir6d y Bresd, 2012) esto parte de la idea de
que las personas no se comunican aun cuando tienen proyectos y objetivos que lograr en
comun, estos mismos autores agregan que debido a la falta de habilidades en la
comunicacion, las personas no dicen lo que piensan, como consecuencia los equipos de
trabajo no son tan eficientes y eficaces como quisiera la organizacion, aunado a esto, la
satisfaccion en cuanto a relaciones personales también se va a ver afectada. A su vez, es
necesario mencionar que la comunicacion debe entrenarse, y que la premisa "comunicar mas
es mejor" es incorrecta, ya que también deben de existir protocolos para poder comunicar

informacion y/o inconvenientes en ciertos contextos (Peir6 y Breso, 2012).

Teniendo en cuenta la informacion anterior, la comunicacion organizacional interna se
entiende como el proceso que difunde y transmite informacion util con estilos y formas
definidos, orientado a los integrantes de la organizacion. Segun explican diversos autores,
como Andrade (2017), en su andlisis de la comunicacion desde diferentes enfoques el
desconocimiento y la falta de claridad del proceso basico de la comunicacion impiden generar

y mantener un modelo de comunicacion laboral eficiente.

También es el conjunto de actividades realizadas por la organizacion para generar relaciones
interpersonales entre su personal (Andrade, 2017), en donde su proposito va a ser informar,
integrar y motivar a sus miembros para poder cumplir con los objetivos de la organizacion.

Por su lado, Arrieta (1991 como se citd en Valle, 2015) dice que la comunicacion a nivel
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interno debe integrar a los miembros de la organizacion, diagnosticar y evaluar el clima
organizacional asi como renovar los factores identificados en la cultura laboral. Ongallo
(2007) agrega que este tipo de comunicacion puede ser analizado a través de diferentes

perspectivas, y que también puede ayudar a gestionar diferentes procesos:

e Mejorar la eficiencia y calidad organizacional.
e Transmisor de cultura organizacional.

e Resolucion de conflictos.

Este proceso realizado de manera correcta por todos los miembros de una organizacion, va a
ayudar a aumentar la satisfaccion respecto al trabajo, tareas o actividades realizadas, sumado
a esto, no va a dejar de lado ninglin tipo de comunicacidn, sino que tomard todas
(descendente, ascendente y horizontal) en cuenta para poder cubrir las necesidades de la
organizacion, asimismo las empresas necesitan ser conscientes de que si la comunicacion
interna es buena, como consecuencia se lograra tener el éxito estratégico que estan buscando

(Ongallo, 2007).

Ramos et al (2017) definen la comunicacién interna como un proceso que busca lograr los
objetivos organizacionales para influir en todas las personas sumergidas en el interior de una
organizacion para intercambiar mensajes que fluyan de manera eficiente y que al mismo

tiempo se generen relaciones satisfactorias y un clima laboral agradable.

Las relaciones interpersonales (Hunt, 1993) que se pueden crear en un ambiente laboral se

pueden reforzar por medio de tres conductas:
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1. Imitacion: Se genera cuando en la interaccion entre dos o mas personas las sefiales
verbales y no verbales son correspondidas de manera similar, por ejemplo, una
persona rie; y entonces la otra persona responde con una sonrisa.

2. Reciprocidad: Se da cuando hay un apoyo mutuo.

3. Reforzamiento: Se refiere a las respuestas positivas que obtenemos de una persona

como recompensas, es decir, hacer, decir o actuar de manera positiva.

Retomando la comunicacidon interna, De Marchis (como se citd en Ramos et al, 2017)

menciona que:

e Las principales responsabilidades de la comunicacion interna es establecer
objetivos y estrategias para comunicarse, asi como conocer cuales son las
prioridades, crear un sistema que permita el acceso a la informacion para todos
los miembros.

e Sus objetivos seran informar de manera adecuada y necesaria a todos los
departamentos y personas que conforman la organizacion, va a promover la
participacion para obtener un mejor didlogo y retroalimentacion y va a
potenciar el sentimiento de pertenencia debido a que todos se van a sentir
involucrados, sin excluir.

e Las funciones van a estar dirigidas a la orientacion para lograr los objetivos y
cumplir con las estrategias planteadas, asimismo va a fomentar una escucha
activa para ayudar en el clima organizacional, y la mas importante sera

organizar, coordinar e informar.
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De esta manera, la comunicacion interna va a impactar en la gestion humana, cultural y social
de la organizacion, sumado a esto, debido a la diversidad de personalidades y estilos de
comunicacion de sus integrantes, los equipos de trabajo muestran comportamientos,
interacciones y resultados organizacionales diferentes. El tipo de relaciones que los vincula
es influido por el contexto (Haley, 1989; Hendrick y Hendrick, 2000). Por tanto, la
comunicacion interna de las organizaciones se vuelve uno de los factores esenciales de los

procesos productivos de los equipos de trabajo.

2. Comunicacion externa

Se entiende como el conjunto de mensajes emitidos por la organizacion hacia cualquier
publico que no forme parte de esta, su finalidad sera cultivar y mejorar la relacion para ayudar
a la marca e imagen empresarial a promover sus servicios (Andrade, 2017). Agregado a esto,
Hernéndez (como se citd en Ramos et al, 2017, p. 39) la define como “el conjunto de
mensajes emitidos por cualquier organizacion hacia sus diferentes publicos externos,

encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos”.

En cuanto a las relaciones externas es importante que sean humanas, es decir, tener un
contacto directo, personalizado y de manera frecuente, que se den de manera profesional y
permanente, al menos hasta que el convenio esté vigente entre ambas organizaciones (Ramos

et al, 2017).

Aunado a esto, ambos tipos de comunicaciéon se complementan y las hace ser
interdependientes, debido a esto se deben de trabajar a la par para poder ver resultados

efectivos, de lo contrario podria ser peligroso y los objetivos o logros se realizaran con mayor

dificultad.
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3. Comunicacion ascendente

Se refiere a que la informacion va a seguir la siguiente linea; de abajo hacia arriba
dependiendo del organigrama jerarquico, utilizarla ayudara para asegurar que las actividades
y objetivos se han entendido, también ayuda para que las personas sean libres de expresar
aspiraciones, satisfacciones y problemas (Ongallo, 2007). Esta comunicacion es igual de
importante que la descendente aunque muchas veces se considere menos necesaria, al
establecer parametros correctos dard como resultado un clima laboral de confianza basado

en la sinceridad.

La comunicacion ascendente (Turkalj y Fosié, 2009, p. 35) se va a relacionar con "el sistema
de propuestas, la opinion de los empleados, la vision del trabajo, las actitudes y los problemas
de los empleados", de igual manera es necesario que la organizacion influya para que existe
libertad en la comunicacion, de lo contrario el principal obstaculo sera la filtracion de

mensajes.

4. Comunicacion descendente

Tiene por objetivo difundir los mensajes de arriba hacia abajo, se caracteriza por ser
prioritaria, inmediata y en la mayoria de los casos, la que todos esperan recibir. Su finalidad
es asegurar que todos los miembros de la organizacion comprendan de manera correcta los
objetivos organizacionales, asi como a la misma organizacion. El uso correcto de esta,
ayudard a crear un sistema mucho mas eficaz, ya que va a permitir medir las reacciones de
cada fase. Robbins y Judge (2009, p. 354) mencionan que es utilizada principalmente por

lideres y gerentes para poder “asignar metas, dar instrucciones sobre algun trabajo, informar
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a los empleados de las politicas y procedimientos” también ayudard para poder dar

retroalimentaciones y dar atencion de manera personalizada.

Agregado a esto, la comunicacion descendente no tiene que ser siempre oral o cara a cara
(Robbins y Judge, 2009), esta se da desde una carta o correo electronico. De igual forma se
menciona que es recomendable que cuando un lider o gerente tome una decision, expliqué el
por qué de esta, asi como pedir una opinidon o comentario, ya que al hacerlo generaria el doble
de probabilidad de hacer que sus equipos de trabajo se comprometan con esta decision, sin
embargo, existen evidencias que demuestran que la alta direccidon no explica el por qué y

muy pocas veces pide una opinion o comentario al respecto (Robbins y Judge, 2009)

Para Martine y Nosnik (1988 como se citdé en Ramos et al, 2017) los principales beneficios

de mantener una comunicacion ascendente son:

e Mantener y/o mejorar el clima organizacional.

e Retroalimentacion sobre los mensajes, asegurarse de que sean entendidos de
manera correcta.

e Promueve la participacion de los miembros de la organizacion al momento de
tomar una decision.

e Incrementa el reconocimiento y toma de decisiones ejecutivas, de igual forma

se pueden fundamentar.

Dentro de la comunicacién descendente la principal barrera que se va a encontrar es que
pueden existir malentendidos o cambiar la informacién. Algunos ejemplos de este tipo de
comunicacion son: periodicos, reportes, informes, boletines, folletos, carteles, reuniones,

correos y/o mensajes (Ongallo, 2007).
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5. Comunicacion lateral u horizontal

En este tipo de comunicacion el intercambio de informacion e ideas se da de manera lineal,
de hecho, impacta directamente sobre el proceso de comunicacioén organizacional, asimismo
influye sobre el éxito de la comunicacion ascendente y descendente, sumado a esto, también
se considera un canal para poder resolver conflictos (Martinez y Nosnik, 1988 citado en
Ramos et al, 2007), uno de sus objetivos principales sera relacionar a los departamentos para

(Ongallo, 2007):

e Mejorar la integracion de todas las personas y departamentos que integran la
organizacion.

e Coordinar las actividades de los departamentos para impulsar la cooperacion
y el trabajo en equipo, o en este caso de departamentos.

e Avyudar a todos los miembros para que empate sus actividades y/o tareas

laborales en funcion de la organizacion y de los demas.

Robbins y Judge (2009) mencionan que la importancia de que entre miembros de un mismo
grupo de trabajo se comuniquen es fundamental, ya que esto ayuda a facilitar la coordinacion
e intercambio de informacion, a su vez ayudard a ahorrar tiempo, asimismo es frecuente que
se dé de manera informal, con el fin de apresurar la toma de decisiones en una cuestion de
urgencia. Algunos medios para este tipo de comunicacidn son: reuniones, grupos de estudio,

intercambio de ideas a través de llamadas telefonicas, notas informativas, folletos, etc.

6. Comunicacion informal
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Se define como “el intercambio de informacion que se establece entre las personas en una
organizacion” (Ramos et al, 2007, p. 34) sin importar el puesto que ocupen dentro del
organigrama jerarquico. Se caracteriza principalmente por no seguir canales establecidos de
manera oficial, cuando la comunicacion informal es negativa, se va a ver reflejada en un
clima organizacional desfavorable, donde las personas pueden sentir cierta molestia e
incomodidad por trabajar ahi, y muchas veces este factor puede impactar en la motivacion,

satisfaccion y compromiso de los miembros de la organizacion.

Dentro de este medio, se suclen transmitir noticias o comentarios de manera extra oficial,
pero muchas veces también se generan rumores, los cuales son una de las principales causas
que danan al clima laboral, estos se considera que tienen tres caracteristicas principales; la
administracién no los controla, las personas los puede utilizar para servir sus propios fines y
muchas veces las personas creen mas en ellos que en los comunicados formales que da la alta

direccion (Robbins y Judge, 2009).

Por el otro lado, también se pueden encontrar ciertos beneficios, cuando se da de manera
positiva; brinda retroalimentaciones sobre el desempefio de las personas, traduce 6rdenes
formales a informales, es decir, a un lenguaje mas entendible, es rapida, flexible y hace mas

rapida la transmision de anuncios relevantes.

Existen diferentes elementos por los cuales puedes transmitir informacion, de acuerdo con
Farace (citado en Ongallo, 2007) y su concepto de macrorred existen puntos que ayudan a

los enlaces comunicativos:

e Simetria: La conexiéon que existe entre los miembros que necesitan

comunicarse utilizando las mismas bases, cuando la informacion es diferente,
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entonces se genera un enlace asimétrico, ya que tanto las funciones de emisor
como del receptor son diferentes.

Fuerza: Para mantener un enlace fuerte se necesita ser constante y frecuente
con ¢l intercambio de informacion, de lo contrario, el enlace se vuelve débil
y se pueden comenzar a generar faltas de comunicacion.

Reciprocidad: Que todas las personas involucradas correspondan y atiendan
la comunicacion, que no se niegue ni ignore la comunicacion.

Contenido: Va a depender del emisor, ya que dentro de la misma organizacion
puede variar mucho la comunicacion y lo que se debe de informar.

Modo: Se refiere principalmente a los canales y medios que se utilizan para
enviar un mensaje, y pueden darse de manera verbal, por reuniones

presenciales o en linea, llamadas telefonicas, reportes escritos, etc.

7. Comunicacion formal

Robbins y Judge (2009) definen que los canales de comunicacion formales son aquellos que

establece la organizacion con el fin de transmitir mensajes de actividades profesionales. La

comunicacion formal es un proceso en el cual la informacion en su forma hablada o escrita,

se planifica con anterioridad y se ajusta a las demandas de la organizacion (Fox, 2001 como

se cito en Turkalj y Fosié, 2009)

8. Comunicacion oral

Una de las principales formas de comunicar, o una de las més frecuentes es la comunicacion

oral, uno de los principales medios para hacerlo es a través de “discursos, andlisis persona a

personay grupales, rumores informales o chismes” (Robbins y Judge, 2009, p. 355). Se puede
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mencionar que los principales beneficios es que se da de manera rapida y permite la
retroalimentacion, al hacerlo asi, da pauta al receptor de cuestionar en caso de no haber
entendido el mensaje con claridad. Por otro lado, la mayor desventaja que mencionan estos
autores es que un mensaje puede ir pasando a través de diferentes personas y cuando llega a

quien se quiere, el mensaje puede estar distorsionado.

9. Comunicacion escrita

La comunicacion escrita (Robbins y Judge, 2009, p. 356) se da por medio de “cartas,
transmisiones por fax, correo electrénico, mensajeria instantdnea, periddicos
organizacionales, noticias [...] boletines”, usualmente las personas eligen este medio de
comunicacion porque la informacién que se proporciona suele ser tangible y verificable, sin
embargo, también puede quitar tiempo y no esta abierta a una retroalimentacion inmediata

como en la comunicacion oral.

10. Comunicacion no verbal

La comunicacion no estaria del todo completa si no se contempla la comunicacion no verbal,
esta incluye “movimientos corporales, las entonaciones o el énfasis que se da a las palabras,
las expresiones faciales y la distancia fisica entre el emisor y el receptor” (Robbins y Judge,
2009, p. 357). A su vez, afirman que los movimientos corporales siempre traen un significado
implicito. Agregado a esto, dos de las principales interpretaciones que se le da al lenguaje no

verbal son:

1. Conocer el nivel de agrado entre una persona y otra, y al mismo tiempo se puede

observar que tanto quieren verse.
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2. Percibir cudl es el estatus entre emisor y receptor.

Se necesita ser consciente de que tanto se estd comunicacion una persona de manera verbal

y no verbal, ya que muchas veces el uso del lenguaje corporal complica la comunicacion

verbal, este se puede observar a través de la cercania, postura o expresiones faciales. Aunado

a esto, se debe de cuidar el tono de voz que se le da a una instruccion, porque eso también

puede dar pauta a malas interpretaciones (Robbins y Judge, 2009). Hunt (1993) menciona los

siguientes signos no verbales:

Proximidad: Va a ser un factor que mediard la situacion, el estar muy cerca de
la otra persona, puede llegar a generar incomodar e irritar, pero esto siempre
va a depender de la situacion y el contexto en el que se encuentre. Es
completamente normal que al primer contacto se requiera poner una distancia
para una autoproteccion, es a lo que se conoce como espacio personal.
Postura: En este factor se pueden analizar los movimientos del cuerpo,
principalmente de brazos y piernas, Hunt (1993) menciona que “la buena
estatura y la buena postura son buenas sefiales para que las personas
motivadas triunfen en las organizaciones laborales.

Aspecto fisico: Los atributos que se la dan a una persona en relacion a su
apariencia depende de la sociedad y cultura, pues hay ciertos estereotipos en
este aspecto, y que muchas veces en las organizaciones no es primordial
cuestionarlos, sino que se asumen directamente.

Gestos: Las expresiones faciales van a ser uno de los primeros contactos que
se den con las personas, seguido de este estan las manos y brazos. El hecho

de hacer un uso correcto de las expresiones faciales ayuda a que los otros
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sientan comprension, concentracion y atencion, asimismo hay actitudes y
creencias que pueden ser transmitidas a través de estos gestos, ya que hay
ciertos movimientos que conllevan un significado universal.

e Direccion de la mirada: Es importante el mantener el contacto visual en ciertos
momentos para que la otra persona entienda que estamos poniendo atencion

al mensaje que nos esta diciendo.

Estilos de comunicacion

1. Comunicacion asertiva

Se entiende que la comunicacion asertiva es un pilar fundamental para comunicar de manera
correcta, y se puede desarrollar en todas las areas funcionales de un ser humano (Lesmes et
al, 2020). Es la expresion de ideas, pensamientos u opiniones, ya que transmite seguridad,
prevé por los derechos de los demas y proporciona una comunicacion “directa, adecuada,
abierta y franca” (Lesmes et al, 2020, p. 150). Riso (2002 como se cit6 en Naranjo, 2008)
menciona que las personas que tienden a usar la comunicacion asertiva se muestran mas
seguras de si mismas, de igual forma se caracterizan por ser transparentes y contar con una
mejor fluidez. Sumado a esta idea, una persona asertiva no suele caer en conductas y
comportamientos que se catalogan manipuladores, suelen experimentar mayor autoestima,

control sobre sus emociones y se basan en comportamientos respetuosos

Aunado a esto, la asertividad se entiende como “la habilidad y aptitud comunicativa, en
funcion a la capacidad se pueden resolver situaciones y conflictos de una forma acertada,
manifestar sentimientos, pensamientos y emociones sin perturbar o atropellar los derechos

del otro” (Lesmes et al 2020, p. 149). El ministerio de trabajo y asuntos sociales Espaia
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(citado en Lesmes et al, 2020) define la asertividad como una habilidad que va a fomentar
que las personas expresen sentimientos, emociones y opiniones de manera correcta, adecuada

y oportuna.

La comunicacién asertiva (Corrales, Quijano y Gongora, 2017) es la capacidad que tienen
las personas para expresarse de manera correcta en lenguaje escrito, hablado y corporal ante
una situacion. Davila (en Lachira, Lujan, Mogollon y Silva, 2020) menciona que la
asertividad es la habilidad que tienen las personas para expresar situaciones que no son
favorables, al mismo tiempo, se va a preocupar por los derechos, sentimientos y
pensamientos ajenos para llegar a una solucion efectiva para ambos lados. Naranjo (2008, p.
2) agrega que la asertividad "es una conducta y no una caracteristica de la personalidad, por
lo que se habla de asertividad como una habilidad en el campo de las habilidades sociales",
es decir, la comunicacion asertiva es una habilidad que se puede desarrollar con capacitacion

y entrenamiento.

El utilizar una comunicacion asertiva ayudara a las personas a sentirse satisfechas con ellas
mismas y con quienes la rodean. Giiell y Muioz (2000 como se citd en Naranjo, 2008)
senalan que el uso de la comunicacion asertiva de manera correcta tendrd como resultado

relaciones sociales mas eficaces.

Es un tema muy extenso, y se consideran muchos aspectos al momento de estudiarla, de
acuerdo con Naranjo (2008) existen autores que relacionan la asertividad con una
disminucion directa en la ansiedad, también se considera como una manera de defender los
derechos humanos, asi como reafirmar la validez de expresar las ideas, pensamientos y

sentimientos en un espacio seguro. Sumado a esto, Giiell y Mufioz (2000 como se citd en
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Naranjo, 2008, p. 3) definen la conducta asertiva como "la expresion apropiada de las

emociones en las relaciones, sin que se produzca ansiedad o agresividad".

Las habilidades comunicacionales van a constar de dos factores muy importantes:

La empatia: La cual se entiende como la capacidad que tiene una persona de
relacionarse de manera positiva con las personas que la rodean, se muestra
perceptiva, comprensiva y atenta ante la otra persona, sumado a esto, entiende
los sentimientos y emociones que se expresar al intercambiar palabras, al
utilizar empatia ayuda a que la comunicacion se dé de manera eficaz y
efectiva. Prieto (como se citd en Corrales et al, 2017) define la empatia como
la capacidad que posee una persona para entender y comprender la postura en
su totalidad de la otra persona.

Estilos de comunicacion: Son tres modelos en los cuales se puede comunicar;
pasivo, asertivo y agresivo. Es cierto que cada persona adopta un estilo de
comunicacion y lo usa para relacionarse con las demds personas, pero también

influyen otros factores y el contexto en el que se encuentre.

2. Comunicacion pasiva

Sus comportamientos van a pasar desapercibidos, ya que su tono de voz serd bajo, no

enfrentard las opiniones o puntos de vista de los demas, va a preferir usar monosilabos y va

a evitar cualquier tipo de retroalimentacion. Corrales et al (2017) definieron la comunicacion

pasiva como comportamientos, conductas, ideas o pensamientos que se evitan con el fin de

complacer al otro, dicho en otras palabras, no defienden sus ideales, y tanto a nivel verbal

como corporal se hacen menos con tal de complacer las ideas de la otra persona.
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De acuerdo con Giiell y Mufioz (2000 como se cité en Naranjo, 2008) la conducta pasiva va
a tener una relacion con sentimientos de culpa y ansiedad, asimismo puede caracterizarse por
tener una baja autoestima. Son personas que suelen poner los intereses de las demas sobre
los suyos debido a que no quieren ser una molestia, y les incomoda sentir un rechazo o

sentimientos de inferioridad.

3. Comunicacion agresiva

Suele imponer sus ideas, pensamientos u opiniones, no se preocupa por los derechos ajenos,
su finalidad muchas veces es causar dafio. Van der Hofstandt (2005 como se cit6 en Corrales
et al, 2017) afirmé que la comunicacidén agresiva se caracteriza por imponer ideas, son
personas que se presentan de manera dominante, amenazador e irrespetuosos, pues no

respetan otra idea que no sea la suya.

En las consecuencias a largo plazo de una comunicacion agresiva es que las personas van a
evitar cualquier tipo de relacion interpersonal (Naranjo, 2008), dentro de un ambiente laboral,
una comunicacion agresiva puede provocar conflictos que puedan escalar hasta la alta

gerencia.

Aportaciones de estudios y/o investigaciones

Garcia et al (2012) realizaron una investigacion en Bogota con la finalidad de “determinar la
relacion del proceso de comunicacion en la implementacion del cambio organizacional”, para
su estudio aplicaron dos instrumentos; medicion de comunicacidon organizacional y medicion
de cambio organizacional a cincuenta funcionarios, como resultado obtuvieron correlaciones

significativas en diferentes variables como lo son; “fuentes de informacion empirica y
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conocimiento de la organizacion; informacion oportuna y conocimiento de la organizacion;
informacion oportuna y liderazgo; canales de comunicacion ideales y cultura de cambio”

dando como resultado que si existe una relacion entre ambas variables estudiadas.

De igual importancia, en una investigacion realizada por Charry (2018) en Lima se demostro
a través de un estudio cuantitativo que la gestion de la comunicacion interna y el clima
organizacional muestran un correlacion alta, de igual forma se reportaron correlaciones
significativas entre la comunicacion interna y las siguientes dimensiones: “grado de
estructura y su influencia en el cargo; consideracion, entusiasmo y apoyo; orientacion hacia
la recompensa y orientacion hacia el desarrollo y promocion en el trabajo, finalmente 56.5%
refieren que predomina la comunicacion interna ineficaz”. Los instrumentos utilizados

fueron la encuesta de comunicacion interna y de clima laboral con escala Likert.

Soria y Pérez (2019) realizaron una investigacion sobre la importancia de la comunicacion
organizacional como factor de efectividad organizacional, se aplico en tres organizaciones
no gubernamentales de Jalisco, al terminar el estudio se dio como resultado que el tener una
buena comunicacidon dentro de la organizacion va a tener un impacto positivo para poder

alcanzar los objetivos, asimismo se beneficiaran tanto la comunicacion interna como externa.

En un estudio realizado por el Instituto de Relaciones Publicas de Estados Unidos (Ocaranza,
2020) se arrojo6 que 80% de las 300 empresas encuestadas no consideraban que la
comunicacion fuera una estrategia importante ante el COVID-19, sumado a esto,
mencionaron que sus estrategias y planes de crisis no contemplaban este tipo de
enfermedades, por lo mismo, no existia ningin plan de comunicacion. En México los

resultados serian mas bajos, lo cual es una situacion que se necesita prevenir, de lo contrario
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las organizaciones corren el riesgo de daflar su reputacion y sufrir dafios de costos
relativamente altos. Peird y Bres6 (2012) consideran que es importante contar con planes de

comunicacion y politicas que ayuden a gestionar la informacién interna y externa.

Este plan debe incluir estrategias, medios y practicas que ayuden a la organizacién a
comunicar lo que necesiten hacia el personal (Peir6 y Breso, 2012), de lo contrario, cuando
en la organizacion existen obstaculos o barreras para comunicar informacion se pueden
generar mayor nivel de rumores o malentendidos. Una empresa necesita diferenciar las
funciones en las que destaca cada area, departamento y su propio personal, es por esto que la

comunicacion es basica e importante, sin esta las diferencias no serian faciles de coordinar.

De acuerdo con Forbes (2022) los sistemas de comunicacion, muchas veces pasan por encima
de otros factores, y deberia ser prioridad el tomarla en cuenta desde la planificacion y
desarrollo organizacional. Se ha visto que las organizaciones que consideran la comunicacion
como una prioridad alcanzan el éxito mas rapido que las que no lo hacen. Turkalj y Fosié
(2009) mencionan que las organizaciones siempre cuentan con objetivos fijos para poder
alcanzar el éxito empresarial, de igual forma pretenden tener una ventaja competitiva, asi
que, para que esto se pueda lograr se necesita de una buena implementacion de la

comunicacion organizacional.

Importancia de la comunicacion en el Aambito organizacional

Teniendo en cuenta que la comunicacion es inherente a la existencia humana y ha contribuido
a la creacion y la conservacion de la sociedad y la cultura, sin esta, quizés no habria sido
posible la sobrevivencia humana (Andrade, 2017). En una dimension diferente, la

comunicacion ha sido un factor determinante en el mundo organizacional, que sigue tomando
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fuerza y ubicandose en un lugar cada vez mas visible para su andlisis y aprovechamiento, ya
que se refleja en los resultados de cada empresa, sus equipos y sus integrantes. La
comunicacion se entiende como un proceso que distingue a la relacion que existe entre los
seres humanos (Martin y Garcia como se citd en Segredo et al, 2016). La comunicacion es
un fenémeno que se da de manera natural en todas las organizaciones, ya sean chicas,
medianas, familiares, etc., se identifica por ser el proceso social mas importante, ya que nos

ha ayudado a evolucionar y sobrevivir como sociedad (Andrade, 2017).

De acuerdo con Nelson (1997, p. 48) “la comunicacion es el inico medio que mantiene unida
a una empresa”’, menciona que en todas las organizaciones, pero principalmente las de alto
rendimiento son conscientes de que los trabajadores son un eslabon muy importante, es por
esto que se necesita mantenerlos informados, ya que esa seguridad la van a transformar en
motivacion y por lo tanto habrad mejores resultados, como menciona Moody (como se citd en
Nelson, 1997) escuchar a una persona puede ser bastante motivador, por lo tanto, también es

importante que las personas escuchen de manera activa.

Peir6 y Bres6 (2012) mencionan que la comunicacion busca informar, intenta dirigir la
conducta del oyente y es afectiva y cognitiva, pero esto no significa que se ejecute
correctamente. Por consiguiente, es necesario diagnosticar la comunicacion en los equipos
de trabajo de una organizacidon para conocer sus rasgos y decidir si es recomendable
mantenerlos o modificarlos, siempre pensando simultdneamente en los resultados y en la
satisfaccion de los equipos. Igualmente, Pinillos (1995 como se citd en Villalobos, 2018)
define la comunicacién como una herramienta que ayuda a la competitividad, la cual debe de
ser utilizada por organizaciones publicas y privadas para alcanzar resultados mas

satisfactorios.
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Robbins y Judge (2009) mencionan que la comunicacion tiene cuatro funciones dentro de

una organizacion los cuales se dividen en:

e Control: Se refiere al comportamiento humano, para que los miembros de la
organizacion sigan protocolos especificos para comunicar a quienes corresponde
la existencia de un conflicto o situacion laboral.

e Motivacion: Ayuda y guia a los miembros de la organizacion para indicarles si el
trabajo realizado estd hecho de manera correcta, y en caso de que no sea
satisfecho, entonces es momento de redirigir para que los trabajadores se sientan
motivados.

e Expresion emocional: Se da con la finalidad de brindar un espacio seguro para
expresar los sentimientos y satisfacer las necesidades a nivel social de todas las
personas.

e Informacion: Se refiere a la transmision de datos que existe en una organizacion

para poder tomar las decisiones correctas.

Edward de Bono (1993 en Ongallo, 2007) considera que dentro de la organizacion la
informacion es el oxigeno, sin esta no hay vida, es decir, sin informacioén la empresa se
considera muerta, por lo tanto es importante, el tener acceso a toda la informacidn posible de

la organizacion, ya que esto va a ayudar a que se tomen decisiones estratégicas y adecuadas.

En especifico, la generacion de acuerdos, la integracion de grupos, la transformacion del
entorno y el logro de objetivos son facetas palpables en las que la comunicacion se vuelve
indispensable, segin Sapir (1949), Whorf (1956), Bormann (1985), Echeverria (1994) y

Flores (1994), citados por Garcia et al. (2013). A su vez, Costa (citado en Gémez, 2013)
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menciona que la comunicacion es un método esencial en los procesos organizacionales, ya
que de esta manera ayuda a integrar todos los objetivos y tareas de la organizacion, asimismo
ayuda en una buena produccion dando servicios de calidad, y que los beneficios van a ser

tanto como para clientes internos como para externos.

"La comunicacion es un fendmeno importante, esencial y sustantivo en las organizaciones"
(Peir6 y Breso, 2012, p. 42) sin esta, las organizaciones serian muy dificiles de mantenerse
activas. Sumado a esto, se menciona que al usar la comunicacion se pueden crear y gestionar
cambios, ya que sirve como un medio para ensefiar ideas y valores nuevos. Las
organizaciones que no utilizan la comunicacion corporativa tienden a tener una mala
reputacion, asi como riesgos en cuestion financiera, por otro lado, las organizaciones que la
valoran suelen distinguirse por tener representante que se involucran de manera activa, asi

como mensajes valiosos que se alinean con toda la organizacion (Ocaranza, 2020).

Gonzalez (como se citd en Segredo et al 2017) postula que la comunicaciéon es muy
importante, es el nicleo de una organizacion, es necesario que las organizaciones la usen
como una herramienta para poder ser exitosos y mas efectivos. Debido a esto, se recomienda
que las organizaciones cuenten con un especialista que los oriente y ayude a resolver
conflictos y/o a mejorar su comunicacion en todos los aspectos, aunque uno de los principales
retos que se tienen en México es que las empresas, en su mayoria, son pequefias y medianas,
por lo tanto, se complica el contratar a un especialista en comunicacién que ayude a las

empresas a encaminar y desarrollar la habilidad de comunicacién (Llano, 1996).

Los comunicadores han retomado un papel relevante en la situacion pandémica, debiendo

hacer su tarea con gran eficacia para transmitir lo que se quiere ver reflejado en acciones
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(Asociacion de Directivos de Comunicacion, 2021). Agrega que deben de desarrollar
habilidades que los ayuden a liderar de una mejor manera, sumado a esto, se deben de tomar
en cuenta a todos los departamentos y miembros de la organizacion para la creacion e

implementacion de nuevas estrategias.

Evaluacion de la comunicacion

Seglin Varona (2005), la comunicacion se evalua equivocadamente en las organizaciones,
debido a que se sobreentiende que todas las personas, por el simple hecho de serlo, poseen la
habilidad de la comunicacion, es decir, en la organizacion se asume que sus integrantes saben

comunicarse entre si por contar con la habilidad innata de la comunicacion.

Si el objetivo fundamental de la comunicacion es transmitir un mensaje, su interpretacion es
igualmente importante, para lo cual se considera la cultura, el contexto y el interlocutor
(Hernandez y Hernandez, 2010, como se citd en Segredo et al., 2017). Los patrones de
comunicacion marcan el comportamiento del equipo de trabajo, el cual puede conducir hacia
la eficiencia y la satisfaccion de sus integrantes; normalmente, estos patrones se adquieren y
permanecen en la empresa (Fernandez, 2012). Por tal motivo, interesa identificar las
caracteristicas y los resultados de la comunicacion en cascada (lideres a equipos), inversa

(equipos a lideres) e interequipos (entre pares o areas).

De acuerdo con Hernandez (2016) la comunicacion es un factor dificil de medir en las
organizaciones debido a que los resultados pueden interpretarse de manera intangible, sin
embargo, la comunicaciéon no deja de ser un pilar sumamente importante para que una

empresa pueda crecer, madurar y alcanzar los objetivos deseados.
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Por otro lado, Villalobos (2018) realiz6 un estudio en micro y pequefias empresas que tenia
por finalidad la creacion de un instrumento que midiera la comunicacién interna,
considerando cuatro factores: vertical, horizontal, descendente y barreras que se pueden
encontrar en dicho proceso, obtuvo como resultado que al tener un buen flujo de
comunicacion, habrd mejor rendimiento reflejado en mayor productividad, lo que a su vez
generara mayores beneficios econdémicos. También arrojo que las organizaciones que
evalllan y mejoran su comunicacion interna van a obtener mejores resultados financieros y
mostraran una imagen mas competitiva. El instrumento creado consta de 23 items los cuales
se evaluian en una escala likert (totalmente de acuerdo, parcialmente de acuerdo, parcialmente

en desacuerdo y totalmente en desacuerdo).

Sumado a esto, Maraboto (2015) menciona que constantemente las organizaciones se
preocupan por investigar su estatus en el mundo con el fin de ajustar, fortalecer o cambiar
sus estrategias, pero que pocas veces se autoevaltian en temas de comunicacion interna. La
evaluacion a nivel interno es muy importante, ya que la empresa buscara conocer cudl es la
eficiencia que se tiene al momento de transmitir informacion, de igual manera, las empresas
necesitan generar practicas y herramientas para diagnosticar que tan efectivos y eficaces son
sus canales, la calidad e interpretacion o impacto del mensaje. El principal beneficio que va
a obtener la organizacidn es saber como se encuentran sus procesos de medicion, valoracion
y percepcion que se tiene del proceso de comunicacion, asi como la calidad del servicio que

estan ofreciendo y como se estd operando.

A continuacion, se mostrardn tres instrumentos importantes que se utilizan para evaluar la

comunicacion interna:
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1. ICA Communication audit el cual fue promovido por la Internal Communication
Association (ICA) en Estados Unidos, es un cuestionario que incluye 122 items,
entrevistas, analisis de redes de comunicacion y un diario sobre esta misma.

2. El segundo modelo The LLT AuditSystem, posteriormente llamado Organizational
Communication Development (OCD) emergié en Finlandia por el Instituto de
investigacion, este instrumento consta con preguntas cerradas y abiertas.

3. Eltercer instrumento se llama Communication Satisfaction Questionaire el cual mide
el nivel de satisfaccion en relacion a las précticas que se tienen de comunicacion, su
creacion fue implementada en Estados Unidos y en algunos paises de Latinoamérica,
este instrumento cambié en 1990 y quedd con el nombre Communication Audit

Questionnaire.

Se considera que evaluar la comunicacion interna es sumamente importante, ya que a través
de esta se pueden realizar estrategias que ayuden a las organizaciones a cumplir sus objetivos

de manera correcta.

Obstaculos en la comunicacion

Es importante mencionar que la ausencia de conflictos es imposible, en cualquier ambiente
existen ciertas diferencias, de este modo, varios psicélogos han mencionado que la causa de

estos se debe a la naturaleza psiquica de los seres humanos.

1. Ruidos: “Son componentes basicos en el proceso” (Mayor y Pinillos, 1991 citado en
Ongallo, 2007, p. 53), pero a veces estas distorsiones pueden interrumpir la

comunicacion.
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2. Bloqueos: La comunicacion es interrumpida por diferentes factores (Mailhiot, 1975
citado en Ongallo, 2007) pero no comprometen tanto a la informaciéon como una
filtracion.

3. Filtraciéon: Conllevan una carga por parte de los receptores, donde pueden interferir
sus pensamientos, experiencias, juicios, etc.

4. Prejuicios: Pueden llegar a falsear la informacidon que se necesita transmitir y

perjudicar la interpretacion.

Si bien los desacuerdos son connaturales a la comunicaciéon organizacional, el riesgo de
conflicto aumenta con la interaccién de las emociones en una conversacion, pues lleva a
supuestos erréneos o falsas interpretaciones. Lazzati (2014) considera que la gente se
comunica desde su emocion, lo que puede facilitar o complicar la transmision del mensaje
deseado. Las interferencias en la comunicacién de las organizaciones se reflejan en los
resultados del equipo y de la empresa, sumado a esto, Shannon y Weaver (1948 como se cito
en Fiske, 1985) mencionan que la interferencia en cualquier parte del proceso puede

confundir y limitar al emisor.

En consecuencia, cuando la organizacién cuenta con una politica y un plan de comunicacion,
disminuye la probabilidad de crear y transmitir mensajes inadecuados, contradictorios o poco
claros que afectan el funcionamiento de los canales de comunicacion; y, al mismo tiempo,
propicia la expresion de ideas nuevas y creativas que pueden materializarse en la

organizacion, segun afirman Peir6 y Breso (2012).

Para Antons (citado en Ongallo, 1978) la comunicacion puede tener dificultades debido a dos

tipos de defectos, y los enumera tanto en emisor como en receptor.
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Por parte del emisor:

e No organiza la informacion, sus ideas o pensamientos antes de expresarlo.

e Se expresa sin precision.

e Seniega a escuchar debido a que esta sumergido en una idea, esto da un efecto
desconcertante para el receptor.

e No existe una relaciéon contundente entre las ideas que esta expresando.

e Habla de manera rapida, sin pensar que tanta coherencia tienen sus ideas.

e Pasa por alto diferentes puntos que se le han mencionado con anterioridad.

Por parte del receptor:

e No dar una atencion correcta.
e Distraerse pensando en la respuesta y dejar de escuchar de manera activa a la

otra persona.

e Prolonga la respuesta, y pone mas atencion a los detalles que al contenido.

Ademas de los obstaculos mencionados anteriormente, Robbins y Judge (2009) postularon

los siguientes apartados como las principales barreras para lograr una comunicacion eficaz:

e Filtrado: Se entiende como la manipulacion que emite el emisor para que la
informacion sea interpretada de una manera positiva por el receptor, una de
las principales causas para filtrar la informacion es el no querer dar malas

noticias y/o el deseo de agradar al superior.

81



Percepcion selectiva: Muchas veces los receptores escuchan y de manera
selectiva se quedan con lo que ellos necesitan o quieren en ese momento para
motivarse, por experiencias o caracteristicas personales.

Sobrecarga de informacion: Las personas tienen una capacidad para poder
retener y procesar informacion, pero cuando se excede, se da la sobrecarga,
entonces las personas pueden ignorar y olvidar alguna actividad, en la
actualidad y con todos los medios por los que se puede recibir informacion, la
saturacion puede darse de manera rapida.

Emociones: Las emociones también influyen de manera importante en las
personas, puesto que si esta tiene una carga negativa, el mensaje se interpreta
de la misma manera, por lo tanto es recomendable no expresar las ideas o
pensamientos con una emocion extrema.

Lenguaje: El lenguaje juega un papel importante en la vida de las personas,
ya que tiene una connotacion diferente para todas las personas, ya sea por
edad o cultura.

Comunicacion aprensiva: Se genera cuando existe ansiedad o estrés por un
comunicado en la comunicacion tanto oral como escrita.

Diferencias de género: Deborah Tannen (en Robbins y Judge, 2009) realizo
un estudio donde demuestra la interferencia de las diferencias de género, ya
que, los hombres muchas veces utilizan la comunicacion y el lenguaje para
resaltar el puesto estatus que mantienen en una organizacion, mientras que las

mujeres lo utilizan para generar conexiones.
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A continuacioén se mencionan algunas dificultades que existen al momento de comunicarse

de manera activa y coherente con el personal (Ocaranza, 2020):

1. La comunicacién no es suficientemente valorada: Hasta hace dos afos las altas
gerencias aun se cuestionan el porqué se necesita un area de comunicacion en su
organizacion, en México el porcentaje de falta de esta area seria elevado, debido a
esto, en situaciones de crisis no pueden responder, ya que se necesita de comunicacion
constante, precisa y empatica (Ocaranza, 2020)

2. Falta de compromiso del CEO o del director general: Cuando se genera una crisis,
muchas veces los miembros de la organizacidn, los clientes externos e internos
esperan que sean los directivos quienes externen sus ideas, y no dejar esa tarea a la
empresa, es importante que sean ellos los que comuniquen los puntos mas
importantes tanto a nivel interno como externo.

3. Diferencias entre departamentos: El director o CEO de la organizacion necesita estar
atento de las necesidades de su organizacion, y que sepa ordenar cada éarea o
departamento, es su responsabilidad que entre ellos existe una mejor comunicacion
para que los mensajes corporativos sean valiosos y que protejan la reputacion de la

organizacion.

Otro factor muy importante que puede presenciar una organizacion, es una crisis, como lo
fue en 2020 con la llegada del COVID-19, las crisis pueden generar sorpresa, son Unicas y
provocan desestabilizacion, por lo tanto la organizacion debe estar al tanto de un reajuste de
informacion. Durante una crisis se puede dar el caso de generar muchos rumores, por lo que,

los emisores deben utilizar todos los canales y medios posibles para evitar desinformar.
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Ocaranza (2020) agrega que una de las funciones con mayor relieve en una organizacion son
los momentos de crisis, esto se da porque "empleados, clientes, proveedores y comunidad"”
que sienten una dependencia hacia la organizacién van a tener sensaciones de angustia y
ansiedad por el futuro incierto que les espera, es por esto que la comunicacion juega un papel
fundamental en épocas de crisis, como lo fue la pandemia que llegd a las organizaciones

mexicanas en 2020.

Escucha activa

Retomando los apartados anteriores, una herramienta que ayuda a mejorar la comunicacion
es la escucha activa, la cual ayuda en todas las relaciones que tiene una persona. De acuerdo
con Hernandez-Calderon y Lesmes-Silva (2017, p. 83) la comunicacion "es un arte que
permite recopilar informacion, conocer ideas, pensamientos y expresiones a través del habla".
Sumado a esto, la comunicacion activa se define cuando el emisor y el receptor se encuentran
en sintonia, se muestran atentos, enfocados y corroboran la informacién para asegurar que el
mensaje se comprenda de manera correcta. Uno de los principales problemas que existen al
momento de comunicar es que las personas no saben escuchar, ni comprender lo que se dice.
Agregado a esto el no saber escuchar representa un problema en varios factores que se viven

dia a dia, desde el negociar hasta trabajar en equipo.

Una de las principales diferencias que se deben de conocer para escuchar activamente es

conocer la diferencia entre escuchar y oir.

e Oir es un fendmeno que se da de manera natural en la mayoria de los casos, es decir
es de orden fisiologico, ayuda a percibir los sonidos o vibraciones de una persona o

del ambiente.
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e Escuchar se refiere a la capacidad que se tiene para “captar, atender e interpretar los
mensajes verbales y otras expresiones como el lenguaje corporal y el tono de la voz"
(Hernandez-Calderon y Lesmes-Silva, 2017, p. 85). En otras palabras, es que se va a
agregar un significado al sonido emitido, y posteriormente se le dard una

interpretacion.

El hecho de que una organizacion utilice la escucha activa ayudaré a crear un clima positivo
y a su vez sera mas efectiva, se van a reducir los malentendidos a través de corroboraciones
correctas, el hecho de mostrar interés y atenciéon a la otra persona va a provocar un
intercambio facil de informacion relevante, ya que, se estara correspondiendo ante el mensaje
con congruencia y coherencia. Otro factor importante serd que se generard mayor
productividad, la informacién se va a enfocar en los objetivos y en caso de que haya

relaciones interpersonales, se fortaleceran (Ortiz, 2007).

Para concluir este apartado, se debe hacer mencion sobre la escucha activa, y como esta puede
aportar grandes beneficios a la organizacion y a la comunicacion, Robertson (en Hernandez-
Calderdon y Lesmes-Silva, 2017) menciona que tan solo uno de cien grandes ejecutivos saben
escuchar de manera activa, uno de los principales errores es no verificar que la informacion
escuchada sea la correcta. Los beneficios de saber escuchar se van a ver reflejados en
seguridad y confianza, ya que va a servir como un puente que facilite las relaciones inter e

intrapersonales (Hernandez-Calderon y Lesmes-Silva, 2017).
Comunicacion laboral y liderazgo

En México, 65% de los trabajadores operativos consideran que los mensajes de los lideres de

las organizaciones no llegan directamente hacia ellos (Indice de Tendencia laboral de
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Microsoft, como se citd en Herndndez 2022). En el reporte se menciona que es necesario que
los lideres trabajen en su organizacion de tiempos para llegar a conectar tanto con
trabajadores como con gerentes, que lo hagan de manera proactiva, buscando compartir sus
experiencias, motivarlos, reconocer sus esfuerzos y explicar porque su trabajo contribuye a

esto, o bien, a la organizacion.

Sin embargo esto no es solo en México, sino que a nivel global la falta de comunicaciéon en
personal de primera linea es un problema, en todo el mundo, 63% report6 estar en la misma
situacion, la informacion de la alta direccion no llega a todas las personas. En dicho estudio
participaron 8 paises y México se encuentra en tercera posicion, asimismo, se resalta que las
organizaciones no deben de trabajar solo en un flujo de comunicacién estable, sino que
necesitan encontrar estrategias para la comunicacion bidireccional en donde todos se sientan

escuchados, y esto los oriente al éxito.

Al mismo tiempo, el 71% (Hernandez 2022) de los gerentes afirmd que sus superiores
tampoco tienen una buena comunicacion con ellos, como resultado, 24% de la fuerza laboral
a nivel operativo considera que sus superiores no toman en cuenta ni sus ideas u opiniones.
Es importante mencionar que las personas de la fuerza laboral operativa se han unido desde
el inicio de la pandemia (81%) pero no es por ninguna estrategia organizacional, sino para

ayudarse en la contingencia sanitaria vivida hace dos afios

Se anadi6 que el 63% de las personas trabajando en la misma linea piensan que las altas
direcciones no fomentan la creacion de una cultura organizacional, para complementar, la
cultura organizacional se refiere a la conexion con la misién y objetivos de la organizacion,

reconociendo el trabajo realizado de una manera correcta y creando relaciones laborales
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positivas (Herndndez 2022). Como fundamento ante este estudio, Goémez (2013 como se citd
en Villalobos 2018) argumenta que existen diversas empresas rodeadas de problematicas
debido al desinterés que hay en la evaluacion de los procesos comunicacionales. Aunado a
esto (Llanos, 1996) se menciona la importancia de reajustar la comunicacion organizacional
para que empresarios y directivos implementen esta habilidad, y no precisamente por

innovar, sino por necesidad.

Asimismo, se menciona que los beneficios de implementar una buena comunicacion
organizacional se veran reflejada en la organizacion, miembros de la misma, clientes
externos, proveedores y la sociedad que adquiera dicho servicio o producto. Desde los
noventa, se ha tratado de implementar esta estrategia con el fin de crear “una herramienta
vital y efectiva que contribuya en los logros de las organizaciones, su permanencia en el

mercado, su continuo desarrollo y su éxito permanente” (Llanos, 1996).

Sumado a esto, en otro estudio realizado por Suartini et al (2020) se hace mencion de un caso
especifico, donde el director funge un rol importante para brindar motivacion
equitativamente a los empleados, a través de ésta, puesto que considera la
comunicacion como una de las principales habilidades de los lideres para brindar informacion
y delegar actividades, de igual forma agrega que la comunicaciéon es un elemento de

motivacion dentro del trabajo.

También se ha sefalado que la frecuencia con la que inicia una conversacion un lider es mas
alta en comparacion con otros niveles jerarquicos (Fernandez, 2012). Son indicios que

reiteran la conveniencia de conocer la forma, el estilo, las palabras con las que se comunica
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un lider con su equipo para gestionar los acuerdos o los desacuerdos; y viceversa, es decir,

cémo se comunica un equipo con su lider.

Los lideres deben aprovechar el conocimiento de los integrantes de sus equipos de trabajo,
escuchando, mostrando calma, explorando la mejor propuesta para la solucion de un
problema o la creacion de algo. La comunicacion no depende solo del proceso activo, que es
emitir una opinion, idea o juicio, sino de la otra parte, también sustancial, que es escuchar.
Asi, activado el proceso en los lideres, la comunicacion mejoraria y tendria mayor
productividad en los equipos (Borghino, 2018), de igual forma se reporta que en pequenas y
medianas empresas a la comunicacion interna no se le ha dado la relevancia, aun sabiendo
los beneficios que ésta conlleva (Villalobos, 2018). Varona et al (2007) identifica que la
calidad de la comunicacion entre jefes y equipos de trabajo es la mas importante en la relacion
y la organizacion. Por lo tanto, diagnosticar los factores que inciden en la comunicacion entre
lideres y equipos de trabajo en las organizaciones es vital, tanto en la situacion sanitaria de
contingencia, como permanentemente dentro de las organizaciones, buscando conseguir

resultados eficaces de la comunicacion.

Comunicacion laboral y clima organizacional

Segredo et al (2016) realizaron un estudio sobre comunicacién organizacional como
dimension necesaria para medir el clima en las organizaciones en salud publica, esto dio
como resultado que la comunicacion si genera un impacto en el clima organizacional, ademas
de que ayuda a orientar y desarrollar las relaciones interpersonales, asi como la marca de las

organizaciones.
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Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo (2009) mencionan que el clima laboral se construye
con tres elementos importantes; el general, el operativo y el interno. Dentro del factor interno
se puede hallar la estructura de la organizacion en la cual se encuentran los procesos de
comunicacion y el cumplimiento de metas, esto a su vez, se une con el historial de éxitos. El
hacer funcionar bien todos los elementos es lo que llevara a la organizacion a tener éxito o

fracasar.

El concepto de clima organizacional es muy extenso ya que cada autor considera
componentes diferentes, pero frecuentemente se mencionan; el ambiente fisico, las
caracteristicas estructurales, ambiente social, caracteristicas personales y comportamiento
organizacional, la suma de todos estos procesos da como resultado el clima laboral de una
empresa, siendo asi, este concepto se define como la interaccion que se da entre las personas

y la organizacion, cada uno con sus caracteristicas ya definidas.

Es importante mencionar que todos los elementos que conforman a la organizacion son muy
importantes, el manejo correcto de estos se va a ver reflejado en la efectividad, eficacia,
desempefio y éxito de la empresa. Finalmente, cuando el clima organizacional se da de
manera correcta tendra como resultado una mejora en la comunicacion, asi como un impacto

positivo en otros aspectos de la organizacion.

Comunicacion y comportamiento laboral

Molina-Sabando, Briones-V¢éliz y Arteaga-Coello (2016) mencionan que el comportamiento
organizacional es una herramienta esencial en cualquier tipo de organizacidon para traer

multiples beneficios a una empresa, como lo son la motivacion, productividad y sentido de
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pertenencia, hoy en dia, es muy importante que la gestion empresarial se haga de manera

correcta, cubriendo todos los factores posibles, ya que el nivel de competitividad es muy alto.

Asimismo, es importante que el comportamiento organizacional cuente con un enfoque
integral de toda la organizacion, tomando en cuenta la identidad, valores, cultura, clima,
procesos y comunicacion. Ahora bien, el comportamiento organizacional se define como el
conjunto de conductas que generan eficiencia y eficacia en las organizaciones (Molina-
Sabando et al, 2016), también mencionan que el comportamiento se puede dar en tres niveles;

jerarquico, relacional y social.

En todos los niveles jerarquicos existen funciones que se necesitan cumplir para poder
alcanzar los objetivos planteados, pero dentro del nivel jerarquico, el cual se refiere a la
relacion supervisor, gerente o director hacia los empleados, se necesita mejorar la relacion
de comunicacién con la finalidad de utilizar un lenguaje comun, que identifique a la

organizacion y con la cual se puedan resolver los conflictos.

Otro proceso donde la comunicacion es muy importante es al momento de realizar un cambio
organizacional, este se define como la capacidad que tienen las personas y la organizacion
de adaptarse a nuevos estimulos ocasionados por el medio ambiente o contexto, de este modo,
la comunicacidn va a ayudar para que las personas acepten el cambio de una manera positiva,
y que al mismo tiempo se puedan transmitir los valores, creencias y conocimientos

organizacionales, lo cual se vera reflejado en el comportamiento laboral.

En una investigacion realizada por Turkalj y Fosié (2009) se demostr6 que la comunicacion
es un factor muy importante en el comportamiento organizacional, aunado a esto, el personal

de la organizacion mostrd niveles bajos de satisfaccion en la comunicacion vertical y de
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retorno, asi como en los medios de comunicacion elegidos, es por esto, que se determina que

la comunicacidn es un precursor importante en la satisfaccion y comportamiento laboral.

Comunicacion y cultura organizacional

Para varios autores, como Villanueva et al. (2017), “la comunicacioén es el proceso de
produccion, emision y procesamiento de mensajes verbales y no-verbales que permiten
compartir significados entre personas; estos mensajes, permeados por la cultura, forman,
mantienen y modifican pautas de interaccion en las relaciones sociales y personales”. Por su
parte, Diaz-Guerrero (2007), en referencia al papel de la cultura, explica la conexion de las
vivencias del pasado con el comportamiento presente. En concreto, la cultura organizacional

genera comportamientos que se replican en los integrantes de la empresa (Andrade, 2017).

Una de las variables mas importantes en la cultura organizacional es el clima laboral, ya que
los comportamientos y caracteristicas provocadas por las personas, van a provocar la

identificacion de valores, creencias, lenguaje, etc.

A su vez, la comunicacion puede influir en ambos conceptos, ya que de acuerdo con Salazar
et al (2009) la cultura puede facilitar o dificultar la resolucion de un conflicto en relaciéon a
la convivencia interna. La integracion interna se va a involucrar en todos los procesos
internos, en donde se encuentra el lenguaje, comportamientos, jerarquia, etc., de las personas
que laboran dentro de la organizacion, el conjunto de todos estos, junto con la adaptacion
externa van a provocar el bienestar de las personas asi como el éxito en sus logros y objetivos

organizacionales.

Comunicacion y satisfaccion laboral
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La motivacion y la satisfaccion tienen influencia en la comunicacion (Orpen, 1997); asi como
en el compromiso organizacional (Wetsch y la van, 1981) la motivacion y la confianza
(Jensen, 2003); una buena comunicacion interna organizacional beneficia econdmica y
competitivamente a las organizaciones (Pinillos, 1995); la satisfaccion y la comunicacion
estan correlacionadas, sobre todo con la satisfaccion laboral, la productividad y el
compromiso (Varona, 2002). Los niveles de satisfaccion laboral van cambiando con el
tiempo, ademads afirma que existe una correlacion de ésta con la comunicacion laboral que

posiblemente sea la que influencia a esos cambios (Guerra, 2004).

Valladares (2018) realiz6 una investigacion en Michoacan con la finalidad de medir la
comunicacion organizacional respecto a la satisfaccion laboral, esta autora llego a la
conclusion, a través de diferentes analisis estadisticos que estas dos variables no tienen
ninguna relacion en los empleados de una empresa de cine. Para medir la satisfaccion laboral
se utiliz6 la Escala General de Satisfaccion (Overal Job Satisfaction) de los autores War,
Cook y Wall (1979), la cual fue traducida y adaptada al espafiol por Pérez-Bilbao y Fidalgo,
en cuanto a la comunicacion organizacional se utilizé el Cuestionario de Comunicacion
Organizacional (Portugal, 1994), mide tres tipos de comunicacion y se puede aplicar a

puestos operativos y mandos medios.

De acuerdo con Pérez (2012) es importante trabajar la comunicacion en las organizaciones,
ya que la comunicacion abierta efectiva y eficiente va a tener un impacto positivo sobre la
satisfaccion laboral. De igual forma, tiene un impacto en las relaciones lider-subordinado,
sumado a esto el realizar retroalimentaciones va a trabajar de manera indirecta la satisfaccion

laboral.
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En una investigacion realizada por Yéanez y Yanez en una Universidad Metropolitana (2020)
se menciona que la relacion entre comunicacion organizacional y satisfaccion laboral si
existe, se utilizaron dos instrumentos para medir estas variables y como resultado obtuvieron
que el personal posee una escasa comunicacion interpersonal, por lo que la satisfaccion
laboral también se encuentra en niveles bajos. También dio como resultado que existian
problemas de liderazgo y la comunicacion interna, ya que, a los superiores no mostraban una
actitud de importancia ante este desacuerdo. Otro factor que determina una mala
comunicacion interna es que los subordinados no tienen confianza en sus superiores y
obedecen por miedo a perder su trabajo. Finalmente, el sueldo que tienen hace que los
trabajadores se sientan desmotivados ante su situacion laboral, agregado esto, los lideres no
hacen nada por cambiar la comunicacion por lo tanto esto tiene un impacto negativo en la
satisfaccion laboral. En otro articulo realizado por Soto (2019) dio como resultado que si una
organizacion tiene problemas en la comunicacion, como consecuencia va a repercutir en la

satisfaccion, el trabajar esta variable tendria impacto en el liderazgo de la organizacion.

Meléndez y Vargas en 2018 se centraron en la investigacion de la comunicacion interna y la
satisfaccion laboral, comprobando que si existe una relacion significativa entre ambas
variables. Dependiendo el tipo de comunicacion y los medios por los cuales se realice, se
puede trabajar de forma indirecta con los trabajadores, en este estudio ha funcionado la
comunicacion formal de tipo ascendente. Finalmente, se mencion6 que el unico medio por el
cual los trabajadores reciben informacion es a través del correo electrénico, por lo que, se

generan conflictos con mayor facilidad.
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Cultura laboral

La cultura laboral ha sido estudiada desde hace muchos afios con la finalidad de responder a
ciertos cuestionamientos de los procesos organizacionales como lo son la motivacion, las
actitudes, expectativas y desempefio de los trabajadores (Mendoza, 2010). El estilo de
comunicacion depende de la cultura, segiin Guerra, E.M., (2004) en los lugares con cultura
colectivista se da mayor importancia a la comunicacion horizontal, a diferencia de la
individualista, en la que resalta la personal, la necesidad de la retroalimentacion individual.
En la cultura mexicana se invierte mucho tiempo en la comunicacion en general, no dejando
de lado la laboral, aunque se tienen caracteristicas peculiares, estilos, palabras, para

transmitir.

La estructura de la cultura laboral en México identifica diferentes areas en los trabajadores
como lo son: las caracteristicas personales de los empleados, las caracteristicas de la
organizacion y el comportamiento laboral (Dela Cerda y Nufiez, 1998 citados en Mendoza,
2010), sumado a esto, Diaz Guerrero y Szalay (1993 citados en Mendoza, 2010) mencionan
que el estudio de la cultura laboral se puede ayudar de encuestas para poder obtener una

informacion mucho mas extensa y complementaria.

De acuerdo con estudios realizados entre 1950 y 1980, los trabajadores mexicanos trabajaban
con el fin de mantener a su familia, no tenian expectativas ni motivaciones, sumado a esto
buscaban recompensas econdémicas o materiales, asi como mantener un buen estatus social,
su seguridad también se media dependiendo el trabajo que tenian, de igual forma desarrollaba
su trabajo para poder sobresalir, y preferia contar con un lugar de trabajo limpio donde se le

brindara la seguridad de desarrollar sus ideas de manera correcta, finalmente a los
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trabajadores de la década de los 60s les interesaba mas saber cuales eran las posibilidades de
obtener un ascenso, un buen salario, consolidar una relacion mas fuerte con la alta direccion,
y un interés en el trabajo para generar seguridad y permanencia (Slocum, 1971;

Fayerweather, 1959; Arias Galicia, 1963 y Kahl, 1968, citados en Mendoza, 2010).

Alducin (1968, citado en Mendoza, 2010) menciona que la principal caracteristica valorada
en un trabajador mexicano es la responsabilidad, luego el ser activo, enseguida, el ser
inteligente, ordenado y puntual, mientras que las caracteristicas relevantes que se buscan los
mexicanos en un buen compafiero de trabajo son; honestidad, cooperacioén, amistad,

confianza y que sea una persona trabajadora.

En suma, con los aportes que mencionan los autores anteriores se puede identificar que las
areas mas importantes que buscaba un trabajador mexicano a mediados del siglo pasado son:
seguridad y estatus social dependiendo el tipo de trabajo, obtener recompensas materiales,
buscar un buen salario y una buena relacién con superiores, asi como las oportunidades de

ascenso.

En la actualidad la cultura ha sido modificada, junto con esto se han cambiado los intereses
de las personas, de acuerdo con Mendoza (2010) el compromiso de una persona se va a
relacionar directamente con su edad, antigliedad y la participacion y satisfaccion que sienta

al realizar sus actividades diarias.

Es necesario mencionar que, aunque han pasado varios afos, hay ciertos factores que no han
cambiado mucho, en una aportaciéon de Diaz-Guerrero (1994 citado en Mendoza, 2010)
explica que uno de los factores que hace que los trabajadores sientan motivacioén son la

afinidad que tienen con su familia, es decir, "refleja una perspectiva de aguantar y sobrellevar
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la vida" (p. 111). De igual forma, en otros estudios realizados en los tltimos afios se ha
notado que las personas encuentran mayor motivacion extrinseca, ya sea por ganar mejor o

por su familia.

Con la observacion de estos estudios se puede notar que la cultura laboral en México si ha
mostrado ciertos cambios y evoluciones, ya que se fueron agregando otros factores como lo
son el compromiso, la satisfaccion, caracteristicas demograficas, relaciones interpersonales
y motivacion para superarse y subir de puesto. Aunado a esto, en un estudio que realizo
Mendoza (2010) reportd que la cultura laboral ha ido evolucionando, es decir la cultura
tradicional, estudiada en los afios 50s ha crecido y se considera que la cultura laboral moderna

ejerce una mayor influencia y orientacion sobre esta misma.

Diaz-Guerrero fue uno de los principales autores que impulsé los estudios sobre la
transculturalidad, este enfoque pretende explicar como los problemas psicoldgicos son

influenciados por las diferentes culturas.

La psicologia transcultural también hace referencia a que la cultura influye en los
comportamientos de las personas. Rogelio Diaz-Guerrero, autor mas representativo de
latinoamérica en este tema, junto con Wayne H. Holtzman, autor estadounidense realizaron
una investigacion en Ciudad de México y Austin, Texas para comparar las dos culturas, para
su investigacion utilizaron 25 pruebas psicoldgicas, dando como resultado, una investigacion
que se trabajo durante seis afios desde 1963, como resultado se obtuvo que las diferencias se

dan principalmente en la edad, clase social y género.
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Con la informacion obtenida se resume que en efecto hay factores culturales que influyen en
la percepcion de la cultura laboral en México, y que, a su vez, esto genera comportamientos

especificos en las organizaciones.

La cultura laboral en México ha ido evolucionando y cambiando con los afios, como se
menciond anteriormente, en 2020 con la llegada del COVID-19 la sociedad y las empresas
en general se han obligado a cambiar varios aspectos de la vida, principalmente en los
procesos y bienestar de sus trabajadores. Con la llegada de la pandemia al mundo, las
organizaciones han comprendido la importancia que tiene el bienestar de las personas sobre
su desempefio y productividad (Barreiro, 2020). Dentro del bienestar se van a contemplar

cuatro dimensiones importantes: fisico, emocional, financiero y social.

Por el otro lado, Kras (1990) menciona en su estudio comparativo de cultura gerencial entre
Meéxico y Estados Unidos, que los mexicanos tienen una educaciéon de memorizacion y de
conceptos, menos de analisis a la practica. Teniendo figuras de autoridad rigidas que no
permiten el pensamiento creativo u original; lo que después se vera reflejado en las
organizaciones cuando juegan un rol de ejecutivo o empleado. Los mexicanos evitan el
conflicto, por lo que no es comun que tengan un trato de ganar-perder, lo que se identifica
como un rasgo de inferioridad. La diplomacia, aborda los temas de forma indirecta, es a lo
que le dan mayor peso de eficacia, pensando que la forma directa serd mas brusca, buscan
las buenas formas de etiqueta ante la estructura jerarquica alta, no igual ante otros niveles.
Los jovenes norteamericanos son mas independientes y estan mas acostumbrados a seguir
las reglas y solucionar problemas, lo que se logra materializar en su mundo laboral, aunque

la ignorancia de diversas culturas le resta una interaccion social/laboral adecuada y efectiva;
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ya que ellos normalmente ven y admiran a su pais, dejando de lado las costumbres de otras

naciones.

Si las organizaciones comienzan a implementar este sistema de bienestar laboral van a tener
como resultado mayor fuerza laboral, esta se va a ver reflejada en mayor productividad,
resiliencia y competitividad. En un estudio realizado en Europa se demostr6 que 80% de los
trabajadores consideran que la salud y el bienestar son factores importantes para mantener
una empresa a largo plazo (Barreiro, 2020). Por lo tanto, es importante que la cultura laboral
se reorganice en los departamentos de RRHH para poner como prioridad las necesidades de

sus trabajadores.

Por otro lado, dentro de la psicologia del mexicano en el ambiente laboral es importante que
se distinga entre el perfil que tienen las personas que trabajan en la alta direccion y las que
no, ya que hay conductas que pueden llegar a diferir, a pesar de eso, si es necesario mencionar
que el perfil caracteristico de los mexicanos se va a notar en un ambiente laboral en todos los

niveles.

De acuerdo con Rodriguez (2004) los mexicanos suelen ver el trabajo como un medio para
sobrevivir, no se fijan en que el trabajo les guste o interese, asimismo menciona que en las
organizaciones la competencia interna mantiene un nivel alto y que el trabajo en equipo es
practicamente inexistente debido a lo mismo. Este autor menciona que el ausentismo, la
impuntualidad y la rotacion son factores que se encuentran en un nivel alto dentro de las
organizaciones. A pesar de que existen caracteristicas especificas de los mexicanos, si hay

ciertos factores que influyen dependiendo la zona geografica, ya que los trabajos van a variar
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y las actitudes y conductas se pueden ver influenciadas por el contexto, lenguaje, clima,

costumbres, etc.

De los factores mas importantes que resaltan la cultura laboral en México (Rodriguez, 2004)

son:

e Eltipo de liderazgo que se utiliza, suele ser autoritario; a los superiores atn les cuesta
reconocer y retroalimentar a su equipo de trabajo, resaltando las actividades o
habilidades que tienen, esperan que los objetivos se cumplan porque estan obteniendo
una remuneracion economica.

e La comunicacion se complica debido a que se suele utilizar solo a nivel descendente
y vertical, esto genera que no haya involucracion de las personas ni una buena
integracion para organizar la informacién necesaria, sumado a esto, existe
competitividad.

e No existe un reconocimiento al esfuerzo de las personas, muchas veces se dan
premios o bonos, pero no existe la retroalimentacion ante la dedicacion,

productividad y logros de las personas.

La filosofia Li (Cheng y Chung,1994; mencionado por Varona et) al hace notar que la norma
de conducta que los jefes tienen hacia sus equipos de trabajo, es de cuidado y de proteccion;
teniendo estos lealtad, compromiso y respeto hacia esa figura de autoridad. Los mexicanos
tienen un culto por la autoridad, sin cuestionar las decisiones y sin la costumbre de delegar;
a diferencia de los norteamericanos que acostumbran rendir cuentas, cuestionar a la
autoridad, buscando trabajar de forma independiente sin cobijarse o justificarse bajo su

superior (Kras, 1990).
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En conclusion, a pesar de que la cultura laboral ha ido cambiando y evolucionando con el
tiempo, es cierto que aun existen ciertas barreras que dificultan la interaccion dentro de las
organizaciones, debido a esto es importante que las empresas generen estrategias con el fin
de acabar con ciertos procesos, conductas y comportamientos que no van a llevar a la empresa

a alcanzar sus objetivos y el éxito proyectado.
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CAPITULO 3: MARCO METODOLOGICO

El interés de la presente investigacion se centrd en conocer ;Cual es el grado de relacion que
existe entre la comunicacion laboral y la satisfaccion laboral? Suponiendo que a mayor
comunicacion laboral habra mayor satisfaccion laboral. Buscando determinar el grado de
correlacion que existe entre la comunicacion laboral y la satisfaccion laboral en las personas
que tienen gente a su cargo y quienes no tienen gente a su cargo, identificando las

dimensiones de satisfaccion laboral con mayor significancia en los dos intrumentos a utilizar.

3.1. Tipo de Estudio y Diseifio
El estudio fue de tipo cuantitativo, ya que se recabaron datos y se trataron
estadisticamente. El disefio de la investigacion fue no experimental, transversal, descriptivo

y correlacional.

3.2. Sujetos
Participantes
El estudio constd de una fase cualitativa y una cuantitativa.
Fase cualitativa
En esta fase del estudio participaron 10 personas. En la Tabla 1 pueden observarse

descritas las caracteristicas que presentan.

101



Tabla 1

Caracteristicas de los participantes en fase cualitativa

Caracteristicas Variables Frecuencia

Masculino 5
Género

Femenino 5

Lider/jefe 4

Posiciébn  Integrantes

de equipo

Fuente: elaboracion propia.
Fase cuantitativa
En la fase cuantitativa del estudio participaron 271 personas, el 62.1% fueron mujeres
mientras el 37.9% fueron hombre, presentan un rango de edad entre 21 y 40 anos. La mayoria

concluy6 una licenciatura (H = 20.3% M= 33%) y reporta ser lider (H =26.8% M=44.8%).
En la Tabla 2, se detallan las caracteristicas de la muestra.

Tabla 2

Caracteristicas sociodemograficas

Caracteristicas Variables Frecuencia % Variables Frecuencia %

Género MASCULINO 99 37.9 FEMENINO 162 62.1

Menos de 21 Menos de 21

1 04 0 0.0
anos anos

Continuacion Tabla 2
Edad

21 a 30 afios 20 7.7 21 a 30 afios 41 15.7

31 a 40 anos 34 13.0 31 a 40 anos 67 25.7
41 a 50 anos 23 8.8 41 a 50 afios 41
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51 a 60 anos 15 5.7 51 a 60 afios 12 15.7

Mas de 60 Mas de 60
6 2.3 1 0.4
anos anos
Menos de Menos de
escolaridad 8 3.1 escolaridad 16 6.1
superior superior
Licenciatura Licenciatura
2 ) 0 0.0
trunca trunca
Escolaridad
Licenciatura en Licenciatura
0 0.0 3 1.1
curso en curso
Licenciatura Licenciatura
53 20.3 . 86 33.0
terminada terminada
Postgrado 36 13.8 Postgrado 57 21.8
Posicion Lider/jefe 70 26.8 Lider/jefe 117 44.8
Jerarquica  Integrante de Integrante de
29 11.1 ‘ 45 17.2
Laboral equipo equipo
Fuente: elaboracion propia.
Diseiio

Al contar con una fase cualitativa y una cuantitativa, se considera que el disefio del estudio
es mixto (Goodwin y Goodwin, 2016). Del mismo modo, el alcance del estudio es
instrumental, pues el objetivo principal es la validacion de un instrumento (Carretero-Dios y
Pérez, 2005).

Para llevar a cabo la segunda parte de la investigacion se recabaron datos de 141 personas
mexicanas con los datos sociodemograficosy laborales que se muestran en la Tabla 3
Contando con un porcentaje similar entre lideres - gente en jerarquia que tiene personal a su
cargo, e integrantes de equipos de trabajo — gente que no tiene personal a su cargo

Tabla 3
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Caracteristicas sociodemogrdficas de los participantes

Caracteristicas Variables Frecuencia %
Masculino 51 36,43%
Género
Femenino 89 63,57%
21 a 30 anos 39 27,86%
31 a 40 anos 52 37,14%
Edad 41 a 50 anos 27 19,29%
51 a 60 afios 9 6,43%
Mas de 60 anos 13 9,29%
Menos de escolaridad superior 9 6,43%
Licenciatura trunca 8 5,71%
Licenciatura en curso 3 2,14%
Escolaridad
Licenciatura terminada 67 47,86%
Posgrado en curso 18 12,86%
Posgrado concluido 35 25,00%
Lideres/Jefe 75 53,57%
Personal a Cargo )
Integrantes de equipo 65 46,43%
Aprendiz 8 5,71%
Categoria laboral ~ Técnico 101 72,14%
Especialista 31 22,14%
Trabajo sin ndomina o contrato
22 15,71%
legalizado
Eventual por terminacion de
proyecto o realizando una 7 5,00%
Situacion laboral  sustitucion
Contrato de seis meses 0 menos 7 5,00%
Contrato hasta un afio 10 7,14%
Contrato hasta tres afos 1 0,71%
Contrato indeterminado 93 66,43%

Fuente: elaboracion propia.

Definiendo la comunicaciéon laboral como un proceso con fases, que pueden ser

interrumpidas, en el que se emiten mensajes con impresion cultural (Villanueva et al, 2017)
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Considerando Satisfaccion como la dimension actitudinal que ocupa un lugar central en la

consideracion de la experiencia del hombre en el trabajo (Melia y Peird, 1989)

3.3. Instrumentos
El estudio se concibio en dos fases. En la primera, de indole cualitativa, se recabd
informacion para disefiar el INCOLAB a partir de grupos de discusion sobre comunicacion
laboral con lideres e integrantes de equipos de trabajo. En la segunda fase, de carécter
cuantitavo, se realiz6 la validacion y confiabilidad del INCOLAB.
Fase cualitativa

Se elaboraron grupos de discusion a los que se les pregunto:
(Qué se entiende por comunicacion?
(Cuales son las caracteristicas de tu comunicacion?
(Cuales son las formas de tu comunicacion?
(Qué dices cuando das una instruccion?
(Cuales son las frases que ocupas para dar una instruccion?
(Qué resultados tienes?
(Qué elementos consideras que se involucran en la comunicacion para que sea efectiva?
Fase cuantitativa

El INCOLAB fue disefiado a partir de las respuestas obtenidas en la fase cualitativa.
Cuenta con 90 reactivos agrupados tedricamente en 9 factores (estilo, forma, medio,
resultado, caracteristicas, afectivo, retroalimentacion, vocabulario, lo que transmite el
mensaje) y con un formato de respuesta tipo Likert que van de 1, igual a Nunca, y 5, igual a

Siempre.
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Seccion de datos sociodemograficos. Incluyen el sexo del participante, la edad, la posicion

jerarquica y el nimero de personas a su cargo.

En la segunda parte de la investigacion se eligieron y utilizaron tres instrumentos que se
presentaron en version electronica para su respuesta:
e INCOLAB Instrumento de Comunicacion Laboral (Gomez-Hasfield, Diaz-Loving y
Villanueva, 2021).
e MSQ Minnesota Satisfaction Questionnaire, version corta. (Weiss, Dawis, England
y Lofquist, 1977)
e La medida de satisfaccion laboral en contextos organizacionales: el cuestionario de
satisfaccion S20/23 (Melid y Peird, 1989).
EIINCOLAB tiene el objetivo de medir la comunicacion laboral en las organizaciones.
Contiene 2 escalas con 43 reactivos. Midiendo en la primera escala, 7 factores - estilo, forma,
medio, confirmacion y resultados, caracteristicas, afectivo, retroalimentacion; en la segunda
escala — verbos y transmision.
El MSQ contiene 20 reactivos en su version corta distribuidos en tres factores:
Satisfaccion Intrinseca, Satisfaccion Extrinseca y Aspectos Generales de la Satisfaccion.
El cuestionario de satisfaccion S20/23 cuenta con 23 reactivos en cinco dimensiones:
Satisfaccion con la supervision, satisfaccion con el ambiente de trabajo, satisfaccion con las

prestaciones recibidas, satisfaccion intrinseca del trabajo, satisfaccion con la participacion.

3.4. Procedimiento

Fase cualitativa

106



Se hizo la invitacion a lideres e integrantes de equipos de trabajo de ambos sexos,
mexicanos y de diferentes organizaciones con sede en México. Aquellos que aceptaron
fueron convocados a una reunion de una hora, en linea, segiin su sexo y posicion jerarquica
laboral. Por lo tanto, se conformaron cuatro grupos de discusién, con muestreo no
probabilistico por conveniencia:

e 2 mujeres lideres.

e 3 mujeres participantes de equipos de trabajo.

e 2 hombres lideres.

e 3 hombres participantes de equipos de trabajo.
En la reunién de los grupos de discusion, coordinada por una especialista del tema, con apoyo
de una guia de preguntas sobre la comunicacién entre lideres y equipos de trabajo, se pidid
que los participantes opinaran e interactuaran libremente del asunto desde su conocimiento
y experiencia.
Fase cuantitativa

La recoleccion de datos se realizd mediante una plataforma en linea, mediante un
muestreo no probabilistico por cuotas. El cuestionario estaba abierto a cualquier y quienes

respondieron los formularios participaron de manera voluntaria.

Analisis de datos
Fase cualitativa

Se analiz¢ el contenido de la informacién proporcionada en los grupos de discusion
y se elaboraron una serie de reactivos que fueron agrupados en factores de acuerdo con la
similitud de la informacion.

Fase cuantitativa
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Para obtener la estructura factorial y propiedades psicométricas de la escala, partiendo
de los 90 reactivos, se llevo a cabo el procedimiento propuesto por Reyes-Lagunes y Garcia
y Barragan (2008), en el que describe una serie de pasos para la correcta validacion de una
escala. En primer lugar, se llevo a cabo la evaluacion de la asimetria y la curtosis de los datos.
Después, se evalud la discriminacion de los reactivos en grupos externos. Los items que no
cumplen estos criterios deben ser eliminados de la escala. Por tltimo, se realiz6 el andlisis
factorial con la finalidad de obtener la validez y la confiabilidad de la escala. La estructura
factorial se determin6 mediante el anélisis de componentes principales.

Posterior al analisis de componentes principales se realiz6é un anélisis de correlacion entre
los factores obtenidos. También se llevd a cabo un andlisis de la varianza (ANOVA) para
determinar la diferencia entre los factores. La posicion jerarquica fue recodificada en una
nueva variable, con la intencion de tener grupos equivalentes. Estos grupos fueron creados a
partir del nivel que ocupaban en la escala jerarquica de su trabajo. El primer grupo fue el de
los miembros que formaban parte del equipo de trabajo, denominado “equipo”. El segundo
estd compuesto por miembros de la direccion y la gerencia, denominado “superiores”. El
tercer grupo se denomind intermedios y fue compuesto por la coordinacién, jefatura y
supervision.

En la segunda parte de la investigacion, los instrumentos se compartieron para su respuesta
en version electronica, compilados en una sola liga, la que se distribuyd a mas de 250
personas de las cuales respondieron 141.

Se recabaron las respuestas, para su analisis se vaciaron a una base de datos del programa

estadistico SPSS en el que se analizaron los datos con t de student, ANOVA y correlaciones.
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3.5. Resultados

La informacién de la fase cualitativa fue concentrada en el desarrollo de 90 items que
posteriormente fueron sometidos a validacion en la fase cuantitativa.

Se evaluo la asimetria y curtosis de los datos, ambos valores deben encontrarse en un rango
de -.5 a .5 para poder ser considerados como simétricos y una curtosis adecuada, la mayoria
de los items no cumplieron este criterio. Posteriormente se realizd el andlisis de la
discriminacién de los reactivos en grupos extremos.

Este analisis determind que la mayoria de los items discriminan correctamente, el item 51
“Mi comunicacion es variable de acuerdo con mi estado de animo del momento” no
discrimina entre los grupos, t (130) =—1.353, p=.178 por lo que fue eliminado de la escala.
Previo al analisis de componentes principales se evaluo a los valores de la esfericidad de
Barttlet y Kaiser Meyer Olkin (KMO). Debido a que la esfericidad de Bartlett no fue
significativa, fue necesario dividir la escala en dos. La primera abarca los reactivos del 1 al
70, mientras la segunda contiene los items restantes. Esta division permitio obtener indices
adecuados y que permiten la factorizacion de la escala, estos datos pueden visualizarse en la
Tabla 4

KMO y Esfericidad de Barlett

KMO  Esfericidad de

Bartlett
Escalal  .885 3671.010 (595),
p <.001
Escala2 .776  1732.744 (171),
p <.001

Fuente: elaboracion propia
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El anélisis de componentes principales se realizé mediante el uso de la rotacién ortogonal,

debido a la presencia de correlaciones bajas (.2 a .5) entre los items. Asimismo, aquellos

items con cargas factoriales inferiores .40 fueron eliminados. Finalmente, la eleccion de

factores a retener se realizé con base en los autovalores (superiores a 1) y la teoria de base.

La escala 1 present6 una estructura de 7 factores compuestos por 34 reactivos que explican

el 57% de la varianza total y un indice de fiabilidad medido a través de alfa de Cronbach de

.905. En la Tabla 4 pueden observarse los resultados del analisis.

Tabla 5

Factores y reactivos que componen la escala (Peso factorial, Alpha de Cronbach y

varianza explicada)

Escala 1

Factor

2

Caracteristicas

Manejo temas 100%
objetivos

Doy seguimiento a las
instrucciones que se
dieron

La comunicacion
transmitida es de temas
formales (lineamientos,
estrategia, cultura, etc)
Comunico de acuerdo a
mi interlocutor

Doy instrucciones
complementarias con

ejemplos

.683

.674

.665

.643

.642
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Mi mensaje contiene
contexto del tema que 554

instruyo

Retroalimentacion

Transmito admiracion

cuando la tengo hacia 758
alguien
Retroalimento

734
positivamente

Me interesa la claridad
sobre todo cuando es una 588
instruccion
Enfoco mis comentarios
hacia las areas de
584
oportunidad de una
persona
Creo que un ambiente
para escuchar las .580
inconformidades
Aclaro las dudas aun
siendo la informacion que
.540

previamente debieran

conocer o dominar

Afectivo

Mi manera de comunicar

es cortés

Transmito honestidad en

los mensajes

Mi opinion en las

reuniones es respetuosa

Mis mensajes fortalecen

lazos

Me gusta escuchar las

inconformidades del 404

equipo

817

766

742

555

491
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CONyRES

Mi comunicacion la
confirmo recibiendo
parafraseo de lo que
transmiti

Hago preguntas de
confirmacion de los
acuerdos de las reuniones
Pregunto y escucho la
justificacion de las cosas
que se hicieron diferente a
lo que se habia acordado
Confirmo que el mensaje
recibido, sea el mismo
que se entendio

Me aseguro que no
existan dudas de lo que
dije, preguntado “;no hay

dudas o queda claro?”

151

735

585

.566

561

Forma

Mi mensaje contiene
contexto del tema que
instruyo

Provoco la participacion
de opiniones

Los temas de abordo son
formales

En las reuniones obtengo

los objetivos claros

151

702

559

442

Estilo

El mensaje que transmito
es directo

El mensaje que transmito
es estructurado

Mi tono de voz es firme

743

.647

.598
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Escucho el mensaje

completo que me 467
transmiten sin interrumpir

La instruccion que di, la

veo materializada tal cual 441

la solicite

Por videoconferencias .808
Por correo electronico 762

Con mensaje de texto en

§ pantalla uno a uno Y

(Skype, zoom,

Messenger)

Con llamadas telefonicas .644
Factores 1 2 3 4 5 6 7
Media 2535 2566 2249 2054 1660 21.14 1236
Desviacion estandar 3.19 3.22 2.31 3.16 2.23 2.27 343
Autovalores 9.674 2.655 1986 1964 1.434 1382  1.153
Varianza explicada 27.64 7.586 5.675 4839 4.089 3.947 3.293
Alpha de Cronbach 816 798 798 .806 745 .681 738
Consistencia interna de la
escala o= 905

Tabla 6
Estructura Factorial escala 1 INCOLAB
ftems 1 2 3 4 5 6 7

Manejo temas 100% objetivos 0.683

Doy seguimiento a las

) i _ 0.674
instrucciones que se dieron
La comunicacion transmitida es

0.665
de temas formales
Comunico de acuerdo a mi

0.643

interlocutor
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Doy instrucciones completas

con ejemplos

0.642

Mi mensaje contiene contexto

del tema que instruyo

0.554

Transmito admiracion cuando la

0.758
tengo hacia alguien
Retroalimento positivamente 0.734
Me interesa la claridad sobre

0.588
todo cuando es una instruccion
Enfoco mis comentarios hacia
las areas de oportunidad de una 0.584
persona
Creo que un ambiente para
escuchas las inconformidades 038
Aclaro las dudas aun siendo la
informacion que previamente 0.54

debiera conocer o dominar

Mi manera de comunicar es

.0817
cortés
Transmito honestidad en los

) 0.766

mensajes
Mi opinidn en las reuniones es

0.742
respuesta
Mis mensajes fortalecen lazos 0.555
Me gusta escuchar las

0.491

inconformidades del equipo

Mi comunicacion la confirmo

recibiendo parafraseo de los que 0.751
transmiti
Hago preguntas de confirmacion

S0 PIee ] 0.735
de los acuerdos de las reuniones
Pregunto y escucho la

s Y 0.585

justificacion de las cosas que se
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hicieron diferente a lo que se

habia acordado

Confirmo que el mensaje

recibido, sea el mismo que se 0.566
entendio
Notas: 1= Caracteristicas; 2=Retroalimentacién; 3=Afectivo, 4 = Confirmacion y

Resultados; 5=Forma; 6 =Estilo; 7=Medio.

Fuente: elaboracion propia

El andlisis del resto de los items estructur6 una segunda escala compuesta de 12 reactivos

agrupados en dos factores, que explican el 55. 66% de la varianza total y un indice de

consistencia interna, medida a través del alfa de Cronbach de .856. En la Tabla 7 se presenta

la estructura de esta escala.
Tabla 7

Estructura factorial escala 2 INCOLAB

item 1 2
Culpa 197
Estrés 762
Inseguridad 11
Inexpresion .656
Juicios 547

1 2

Pronombres en 812
segunda persona
(ta crees, ti hiciste,
tu dices)
Pronombres en 78

primera persona
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(Yo digo, yo

creo...)

Oraciones con NO .691
(redactadas en

negativa)

Diminutivos .637

1=Transmision; 2=Verbos.

Fuente: elaboracion propia.

Un analisis de correlacion de Pearson evidencio la presencia de relaciones significativas entre

los factores, y que pueden ser visualizados en la Tabla 8.
Tabla 8

Correlaciones entre los factores de las escalas INCOLAB

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 1.465%% 463%% 525%% 569%% 507% 143% - ]49%
208%*

2 1 551%*% 518%* 502%*% 320%* 167** -.132% 019

3 | A442%x 390%x AD4%x 043 - 147*
2025

4 1 544%* 410%* 209%* 106 .046

5 1 491%* 212%* 083 -.074

6 1 077 )
205%* 172%*

7 1 090 .048

8 1 496%*

9 1

**La correlacion es significativa a 0.01; *La correlacion es significativa a 0.05. 1=
Caracteristicas; 2=Retroalimentacion; 3=Afectivo; 4 = Confirmacion y Resultados;
5=Forma; 6 =Estilo; 7=Medio; 8=Transmision; 9=Verbos.

Fuente: elaboracion propia.
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Se retinen las caracteristicas para medir la comunicacion laboral, debido a las correlaciones
que hay de comunicacion laboral; aunque, cada dimension mide algo especifico, para analisis
de las tesis, se suma todo el instrumento para formar una sola escala.

La prueba ANOVA informd que tinicamente se encuentran diferencias entre los grupos para

los factores Forma (50, 1246)=5.178, p=.006F50, 1246=5.178, p=.006, la prueba post-hoc

Bonferroni indica que las diferencias entre el “equipo” (n=80, M=25.44) y “superiores

(n=103, M=25.46), p=.05. El factor Transmision, también mostrd diferencias (F(174.296,

5347.911) = 4.204, p=.016, la prueba post-hoc indica que los grupos que difieren son los
“superiores” (n=103, M=15.49) de los “intermedios” (n=78, M=13.55), p=.05. Finalmente,
el factor Verbos muestra diferencias,

(65.13, 2481.88)=3.385, p=.035F65.13, 2481.88=3.385, p=.035, y que de acuerdo con la

prueba post-hoc las diferencias se encuentran entre los “intermedios” (n=78, M=9.64) del

“equipo” (n=80, M=10.93), p=.05.

En la segunda parte de la investigacion, con el fin de cumplir con el objetivo de conocer si
existian diferencias significativas en la satisfaccion de la gente que tiene gente a su cargo vs

quienes no tienen. Los resultados se pueden ver en la tabla 9.

Tabla 9

Prueba de muestras independientes

Prueba de
Levene de Prueba t para la igualdad de medias

igualdad
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de

varianzas
F Sig t gl Sig.  Diferen Diferen 95% de
(bilat ciade cia de intervalo de
eral) medias error confianza de la
estinda  diferencia
T Inferi  Superi
or or
Se 0, 2,
asumen 7 0 0,04 8,7018 4,2466 0,305 17,098
0,374 139
varianzas 9 4 2 2 1 52 12
Satisfacc  iguales 7 9
ion Peird  No se 2,
asumen 0 0,04 87018 42734 0,248 17,155
131,607
varianzas 3 4 2 2 34 3
iguales 6
Se 0, 5
asumen 2 ’ 0,00 63376 2,2793 1,830 10,844
0,639 7 139
Satisfacc varianzas 2 g 6 5 6 95 35
i6n iguales 1
minnesot No se 2,
a asumen 8 , 6,3376  2,2630 1,863 10,812
138,401
varianzas 0 5 4 06 25
iguales 1
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 10
Diferencias por género
Desv. Desv. Error
Género N Media o ,
Desviacion promedio
Satisfaccion Femenino 90 118.6889 24.64929 2.59826
peird Masculino 51 126.0196 26.32527 3.68627
Femenino 90 76.7222 12.90852 1.36068
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Satisfaccion Masculino
51
Minnesota

79.0196

15.30162

2.14266

Fuente: Elaboracion propia.

Considerando la Tabla 11 el instrumento de satisfaccion laboral de Melid y Peird (1989)

muestra que los hombres tienen una mayor satisfaccion en general que las mujeres, aunque

con mayor variacion. Al igual que lo identificado con el instrumento de MSQ Minnesota,

aun siendo un grupo mayor de mujeres que de hombres.

Tabla 11

Estadisticas de grupo por Sexo

Desv. Desv. Error
Género N Media o ]
Desviacion promedio
Satisfaccion con la  Femenino 90 30.99 8.022 0.846
supervision Masculino 51 32.43 9.366 1.312
Satisfaccion con el Femenino 90 26.52 6.620 0.698
ambiente de Masculino
51 29.43 4.592 0.643
trabajo
Satisfaccion con Femenino 90 23.78 6.447 0.680
las prestaciones Masculino
o 51 24.59 7.752 1.085
recibidas
Satisfaccion Femenino 90 21.67 4.579 0.483
intrinseca del Masculino
51 22.75 4.386 0.614
trabajo
Satisfaccion con la  Femenino 90 15.73 4.075 0.429
participacion Masculino 51 16.82 4.112 0.576
Satisfaccion Femenino 90 31.54 5.777 0.609
intrinseca del Masculino
51 33.00 5.448 0.763
trabajo
Satisfaccion Femenino 90 45.18 8.593 0.906
extrinseca del Masculino
51 46.02 10.684 1.496
trabajo
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Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a jerarquia se puede ver en la Tabla 11 que las personas con gente a su cargo,
tienen mayor satisfaccion laboral en relacion a las prestaciones recibidas, a su participacion,
a su satisfaccion intrinseca y extrinseca; en comparacion con las personas que no tienen
personal a su cargo, tienen mayor variacion en la satisfaccion laboral de prestaciones
recibidas, participacion y satisfaccion intrinseca.

Las mujeres muestran una mayor variacion de satisfaccion laboral al ambiente de trabajo en
comparacion con los hombres. Aunque los hombres muestran mayor satisfaccion laboral con
menor variacion.

Se realiz6 un andlisis de correlacion organizando los resultados a partir de la jerarquia de

trabajo.
Tabla 11
Correlaciones
Minnesota Melia & Peir6
Ambie Prestacio o
Intrins  Extrins  Supervis Intrins  Participa
_ nte de nes )
eca eca 10n eca cion
trabajo recibidas
Supervis
159 .380%* .045 118 379 245 .268
Comunica ores
cion Trabajad
153 .200 219 .296 274% 248%* 257*
ores

Nota: ** significancia al nivel .01; * significancia al nivel .05.
Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 11 se muestran las correlaciones de la comunicacion laboral con la satisfaccion

laboral de cada instrumento (Minnesota y Melia & Peir6) teniendo en los supervisores con
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significancia la satisfaccion extrinseca de Minnesota. De Melid & Peird las prestaciones
recibidas, la satisfaccion intrinseca y la participacion en los trabajadores.

Posteriormente se realiz6 un andlisis de regresion simple considerando a la comunicacion
como la variable independiente y cada uno de los factores de satisfaccion como variable
dependiente.

Tabla 12

Estadistica por grupo de Supervisores

Supervisores
F(gh B p R
Intrinseca 1.627 (1), p=.207 159 207 .025
Minnesota
Extrinseca 10.639 (1), p.=.002 380 .002 144
Supervision 126 (1), p=.723 .045 723 .002
Ambiente de
. .886 (1), p=.350 325 350 .014
Trabajo
Prestaciones
Peird 10.554 (1), p=.002 379 .002 143
Recibidas
Satisfaccion
4.018 (1), p=.049 245 .049 060
Intrinseca
Participacion 4.887 (1), p=.031 268 031 072

Fuente: Elaboracion propia
En la tabla 12 se muestra que la gente que tiene personal a su cargo tiene una mayor
satisfaccion extrinseca cuando tiene una mayor comunicacion.
Asi como cuando tienen mayor comunicacion laboral se refleja en una mayor satisfaccion
laboral en relacion a las prestaciones recibidas, a la participacion que tienen y a la satisfaccion

intrinseca del personal en una posicion de supervision.
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Lo que se puede entender que una mayor comunicacion laboral aporta factores de satisfaccion
laboral en los supervisores o personal que tiene gente a su cargo.

Tabla 13

Estadistica por grupo de trabajadores

Trabajadores
F(gl) B p R?
Satisfaccion
1.767(1), p=.188 .153 .188 .023
Intrinseca
Minnesota
Satisfaccion
3.092(1), p=.083 .200 .083 .040
Extrinseca
Supervision 3.711 (1), p=.058 381 .058 .048
Ambiente de
. 7.098 (1), p=.009 296 .009 .088
Trabajo
Prestaciones
Peird o 6.027 (1), p=.016 274 016 075
Recibidas
Satisfaccion
4.832 (1), p=.031 248 031 .049
Intrinseca
Participacion 5.227 (1), p =.025 173 025 .066

Fuente: Elaboracion propia
En la tabla 13 se muestra que los trabajadores, quienes no tienen personal a su cargo, reflejan
mayor satisfaccion laboral con el ambiente de trabajo cuando existe mayor comunicacion
laboral. Asi como mayor satisfaccion laboral ante las prestaciones recibidas, la participacion
y la satisfaccion intrinseca.
Elementos parecidos a los que se muestran con los supervisores. Por lo que se entiende que
a mayor comunicacion laboral habra factores determinantes para la satisfaccion laboral,

efecto beneficioso para los equipos de trabajo y las organizaciones.
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Las limitaciones que se tuvieron fueron que los sujetos evaluados son de diferentes
organizaciones, por lo que no se evalud la relacion de un supervisor con sus trabajadores, por
lo que puede ser que el factor que no tuvo correlacion del instrumento de Melid y Peir6 se
deba a esta condicion. Si se evaluara a un grupo completo o a una organizacion especifica se
verian resultados determinantes en cuanto a la correlacion de la comunicacion laboral y la
satisfaccion laboral en general y especificamente con el factor de satisfaccion con la
supervision que no se mostro aqui.

Fue una investigacion que tuvo en el medio el inicio de la pandemia, por lo que la situacion
emocional de los participantes seguramente afect6 el estudio. Aunque no se tomaron datos
de su estado emocional en este estudio, hubo otros més que mencionaban estas afectaciones
emocionales.

Para futuras investigaciones se recomienda realizar la misma aplicaciéon y analisis en una
organizacion y un grupo especifico para analizar la diferencia o coincidencia de resultados

en comparacion con el estudio actual.

CONCLUSIONES Y DISCUSION

Como se ha dicho, se han realizado investigaciones que aportan material valioso para
identificar la comunicacion laboral en relacion con variables como la satisfaccion, el
compromiso, la motivacion, la antigiiedad, entre otros. Otras investigaciones dejan entre ver
que la comunicacion laboral es sensible a la cultura del lugar y/o de la organizacion, por lo
que cambia el estilo y la forma de la comunicacion, aun asi la correlacion con la satisfaccion

laboral se ve influenciada positivamente con algunos factores.
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El presente estudio de la comunicacion laboral ha llevado a identificar que a mayor
comunicacion laboral se muestra mayor satisfaccion laboral, principalmente en algunos
factores. Lo que se puede entender es que gracias a una mayor comunicacion laboral, tienen
factores de satisfaccion que ayudardn a la fidelizacion de los empleados en las
organizaciones.

Como se dijo, si las organizaciones dedicaran un mayor nimero de horas y recursos a la
atencion de la comunicacion laboral, tendrian mayor satisfaccion laboral en su plantilla, tanto
de supervisores (personas que tienen gente a su cargo), como de los trabajadores en general
(personas que no tienen gente a su cargo) tal como se ha comprobado en este estudio. La
inversion sugerida hacia el tema de comunicacion laboral no solo seria en entrenamiento de
estilo de comunicacion laboral sino en el tiempo mismo de comunicarse entre supervisor-
trabajador, estando para la otra persona, escuchando, teniendo un guion de los temas y
objetivos a abordar en el didlogo; ya que asi superarian el porcentaje de plantilla satisfecha
laboralmente.

Se comprob6 que en supervisores (tienen personal a su cargo) existe una correlacion entre la
comunicacion laboral y la satisfaccion laboral en prestaciones recibidas, participacion,
satisfaccion intrinseca y extrinseca. Lo que quiere decir que a mayor comunicacion laboral
tienen mayor satisfaccion laboral, especificamente en esos factores. La satisfaccion intrinseca
y extrinseca laboral, en la practica se puede observar en personal con entusiasmo por llegar
a su trabajo, un buen ambiente, gentileza, colaboracion, buscando el cumplimiento de los
objetivos, se manifiestan conductas de satisfaccion que son facilmente identificables y con
beneficios para su persona, el equipo y la organizacion. Siendo supervisores, lo transmiten al
equipo que tienen a cargo, por lo que se desarraman los beneficios y se contagia de cierta

forma la satisfaccion laboral.
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A diferencia de los trabajadores (no tienen personal a su cargo) en los que se confirmé que
hay una correlacion entre la comunicacion laboral y la satisfaccion laboral en participacion,
prestaciones recibidas y satisfaccion intrinseca. Siendo ésta ltima la que ofrece resultados
mas palpables en la organizacion, o la que se percibe de forma mas frecuente y comtin cuando
existe. Si las organizaciones invierten tiempo en la comunicacion laboral, habrd ambos casos,
tanto los supervisores como los trabajadores tendran satisfaccion laboral.

Las mujeres tienen una mayor variacion de satisfaccion laboral que los hombres en relacion
a la correlacion con la comunicacion laboral. Se muestra mayor satisfaccion laboral con el
ambiente de trabajo. Aunque tanto el instrumento de satisfaccion de Melid y Peird como el
de Minnesota, muestran que los hombres tienen mayor satisfaccion laboral en general y con
menor variacion que las mujeres. Esto se puede entender en la practica desde el ambiente
laboral, ya que éste cambia con mayor frecuencia que las prestaciones recibidas y la
participacion.

Asi que las correlaciones de la comunicacion laboral con cada instrumento de medicion de
la satisfaccion laboral coinciden. El factor de Melia y Peird que no marc6 correlacion con la
comunicacion laboral es el de satisfaccion con la supervision, curiosamente.

En el dia a dia de las organizaciones, el tema de la comunicacion es recurrente a trabajar
debido a desajustes; notandolos en conflictos intergrupales, insatisfaccion personal y grupal,
resultados ineficientes en la organizacion, y principalmente en un ambiente desagradable de
trabajo y con alta rotacion de personal. Bajo estas condiciones estan dispuestos a invertir
dinero en servicios que puedan aportar soluciones, siendo que no siempre se aseguran éstas.
La comunicacion laboral se determina en la organizacion, se muestra en el ADN, en las
caracteristicas y costumbres manifestadas diariamente por cada integrante de ésta. Por lo que

lo mas recomendable seria trabajar la comunicacion laboral como un elemento transversal a
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la organizacion, dando importancia y relevancia desde los beneficios que aporta a cada
proceso de la organizacion independientemente del giro, tamafio y region en la que se

encuentre.

127



Referencias bibliograficas

1. Alarcon, R. (2010). El legado psicologico de Rogelio Diaz-Guerrero. Estudos e
Pesquisas em Psicologia. 10(2), pp- 553-571.
http://pepsic.bvsalud.org/pdf/epp/v10n2/v10n2al6.pdf

2. Alonso, P. y Aguilera A. (2021). Relacion entre satisfaccion laboral y clima
organizacional: un metaanalisis. Apuntes de psicologia, 39, 27-37. 2022, marzo 31,
De Colegio Oficial de Psicologia de Andalucia Occidental, Base de datos.

3. Andrade Rodriguez de San Miguel, H. (2017). Definicion y alcance de la
comunicacion organizacional. En C. Ferndndez (Ed.), La comunicacion en las
organizaciones (pp. 11-17). Trillas.

4. Angona, A. (2010). Psicobiologia de la emocion. Las llamadas “emociones
negativas”, desde un punto de vista adaptativo y evolucionista (Trabajo de Grado).
Universidad de 1la Republica. Montevideo, Uruguay. Recuperado de
https://sifp.psico.edu.uy/psicobiolog%C3%ADa-de-la-emoci%C3%B3n-las-
llamadas-%E2%80%9Cemociones-negativas%E2%80%9D-desde-un-punto-de-

vista-adaptativo-y

5. Asociacion de directivos de comunicacion. (2021). Justin Green: “Nunca antes la
comunicacion habia sido tan importante como en los ultimos dos afos”. Dircom:
https://www.dircom.org/2021/09/07/justin-green-nunca-antes-la-comunicacion-ha-
sido-tan-importante-como-en-los-ultimos-dos-anos/

6. Barreiro, J. (2020). Hacia una nueva cultura laboral de bienestar. De Forbes,

https://www.forbes.com.mx/hacia-una-nueva-cultura-laboral-de-bienestar/

7. Beguerisse, E. (2018) La comunicacion, aliada en el mundo laboral. Forbes México,

febero 28, 2018. https://www.forbes.com.mx/la-comunicacion-aliado-en-el-mundo-

laboral/

8. Blum, M., y Naylor, J. (1999). Psicologia Industrial: sus fundamentos teoéricos y
sociales. Editorial Trillas —México.
9. Borghino, M. (2018). El arte de hacer preguntas. El método socratico para triunfar

en la vida y en los negocios. Grijalbo.

128



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Borrell, F. (2000). Nos pagan para comunicarnos bien. En Borrell, F. (Ed).
Comunicar bien para dirigir mejor. pp. 23-29. Editorial: Gestién 2000.

Cardona Echeverri, D. R., y Zambrano Cruz, R. (2014). Revision de instrumentos de
evaluacion de clima organizacional. Estudios Gerenciales, 30(131), 184-189.
https://doi.org/10.1016/j.estger.2014.04.007

Castro, S. (2021). Modelo PERMA. marzo 31, 2022, de Instituto Europeo de

Psicologia Positiva Sitio web: https://www.iepp.es/modelo-perma/

Charry, H. O. (2018). La gestion de la comunicacion interna y el clima organizacional
en el sector publico. Comunicacion. 9(1), pp- 25-34.
http://www.scielo.org.pe/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2219-

71682018000100003 &Ing=es&ting=es

Cofide. (2019). Satisfaccion laboral: guia para mejorarla. marzo 31, 2022, de Cofide
CAPACITACION EMPRESARIAL Sitio web:

https://www.cofide.mx/blog/satisfaccion-laboral-guia-para-mejorarla

Corrales, A., Quijano, N. y Gongora, E. (2017). Empatia, comunicacion asertiva y
seguimiento de normas. Un programa para desarrollar habilidades para la vida.
Enserianza e  Investigacion  en  Psicologia. 22(1).  pp  58-65.
https://www.redalyc.org/pdf/292/29251161005.pdf

Cortés, N. (2021). Todo sobre la satisfaccion laboral. marzo 31, 2022, de GeoVictoria

Sitio web: https://www.geovictoria.com/pe/recursos-humanos/satisfaccion-laboral/

Costa, J. (2003). Creacién de la imagen corporativa. El paradigma del siglo XXI.
Razon y Palabra, (34). http://www.razonypalabra.org.mx/anteriores/n34/jcosta.html
Da Silva, T. (2018) Compromiso laboral y “felicidad” del colaborador. Forbes
México. Febrero 22, 2018. https://www.forbes.com.mx/compromiso-laboral-y-
felicidad-del-colaborador/

Diaz-Guerrero, R. (2007). Psicologia del mexicano 2. Bajo las garras de la cultura.
Trillas.

Duche Pérez, A. B., Gutiérrez Aguilar, O. A., y Paredes Quispe, F. M. (2019).
Satisfaccion laboral y compromiso institucional en docentes universitarios peruanos.
Revista Conrado, 15(70), 15-24. Recuperado de

http://conrado.ucf.edu.cu/index.php/conrado

129



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.
32.

33.

34.

Dionne, G., Ramirez, R. y Ciofalo, M. (2013). El didlogo apreciativo: una estrategia
efectiva de liderazgo.

Echeverria, R. (2014). Ontologia del lenguaje. Granica.

Fernandez Collado, C. (2012). La comunicacién en las organizaciones. Trillas
Fernandez, M. (2004). El trabajador mexicano. En M. Fernandez (Ed). Psicologia del
mexicano en el trabajo. pp. 79-94. Mc Graw-Hill.

Fiske, J. (1985). La teoria de la comunicacion. Introduccion al estudio de la
comunicacion. Espafia: Editorial Herder. pp. 1-17.

Forbes. (2020). El 80% de las empresas mexicanas carece de lideres. noviembre 19,

2021, de Forbes Sitio web: https://www.forbes.com.mx/el-80-de-las-empresas-

mexicanas-carece-de-lideres/

Forbes. (2022). How to master internal communication as a new business owner.

Forbes. https://www.forbes.com/sites/serenitygibbons/2022/03/15/how-to-master-

internal-communication-as-a-new-business-owner/?sh=45dd3c0c1{0e

Friedlander, F. y Margulies, N. (1969). Multiple Impacts of Organizational Climate
and Individual Value Systems upon Job Satisfaction. Personnel Psychology, 22(2),
pp. 171-183

Garcia, M., Arias, F. y Gomez, P. (2012). Relacién entre comunicaciéon y cambio
organizacional en trabajadores de una empresa del sector terciario. Diversitas:
Perspectivas en psicologia, 9(1), 81-95.
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=5883736

Gazioglu, S., y Tansel, A. (2006). Job satisfaction in Britain: individual and job
related factors. Applied Economics, 38(10),1163-1171.

Goleman, D. (2010). La inteligencia emocional. Barcelona: Kairés, Editorial S.A.,.
Goodwin, K. A., y Goodwin, J. (2016). Research in psychology: Methods and design
(8.2 ed.). Wiley.

Giilnar, B. (2007). The relationship between communication satisfaction and job
satisfaction: a survey among selcuk university research assistants. Research Assistant

Sel¢uk University. Turkey. bgulnar@selcuk.edu.tr

Haley, J. (1989). Estrategias en psicoterapia. Instituto Mental de Santa Cruz.

130



35.

36.

37.

38.

39.
40.

41.

42.

43.

44.

Hannoun, G. (2011). Satisfaccion laboral. marzo 31, 2022, de Universidad Nacional
de Cuyo Facultad de Ciencias Econdmicas Licenciatura en Administracion Sitio web:

https://bdigital.uncu.edu.ar/objetos_digitales/4875/hannouncetrabajodeinvestigacion

.pdf

Hendrick, C., y Hendrick, S. (2000). Close relationships: a source book. Sage
Publications.

Hernéndez, G. (2022). Falta de comunicacion, un problema para el 65% de los

trabajadores en la pandemia. El economista.

https://www.eleconomista.com.mx/capitalhumano/Falta-de-comunicacion-un-

problema-para-65-de-los-trabajadores-en-la-pandemia-20220113-0100.html

Hernédndez, K. y Lesmes-Silva, A. (2017). La escucha activa como elemento
necesario para el didlogo. Convicciones, 9 (1), pp 83-87.

Hoppock, R. (1935). Job Satisfaction. New York: Harper & Row.

Humprhey, S.E., Nahrgang, J.D. y Morgeson, F.P. (2007). Integrating Motivational,
Social, and Contextual Work Design Features: A Meta-Analytic Summary and
Theoretical Extension of the Work Design Literature. Journal of Applied Psychology,
92(5) (pp. 1332-1356)

Hunt, J. (1993). El poder en las organizaciones. La direccion de personal en la
empresa. pp. 61-70. Editorial: McGraw-Hill.

Junco, V. H., Tapanes, L. Q., Diaz, R. G., Torres, R. M., y Cossio, N. S. (2006).
Estudio de la motivacion, la satisfaccion laboral, el liderazgo, la cultura
organizacional y la calidad del servicio existente en el hospital Mario Muiioz Monroy.
Folletos Gerenciales , 37-54.

Kade, N, Setia, I,y Wayan, Y. (2020).Influence ofleadership principal
and communicationon the performance of teacher with job satisfaction as
variable mediation in sma negeri 1 abiansemal. IJSEGCE, Vol(3) 475-483.

DOI: https://doi.org/10.1234/ijsegce.v3i2.15

Kern, M., Waters, L., Adler, A. y White, M. (2014): A multidimensional approach to
measuring well-being in students: Application of the PERMA framework, The
Journal of Positive Psychology: Dedicated to furthering research and promoting good

practice, DOI: 10.1080/17439760.2014.936962

131



45.
46.

47.

48.

49.

50.

51.

52

53.

54.

55.

Lazzati, S. (2014). Las conversaciones de trabajo. Granica.
Llanos, S. (1996). La comunicacion organizacional en méxico, caracteristicas y
perspectivas, razon v palabra (4)1,

http://www.razonypalabra.org.mx/anteriores/n4/llano.htm.

Lesmes, A., Barrientos-Monsalve, E. y Cordero M. (2019). Comunicacién asertiva
[estrategia de competitividad empresarial?. Aibi revista de investigacion,
administracion e ingenieria. 8 (1), pp. 147-153.

Madero, S. (2012). La efectividad de las compensaciones, la satisfaccion del
trabajador y las dimensiones del ambiente laboral. CIENCIA-UANL, 15(57), 93-100.
Maraboto, M. (2015). 3 modelos para evaluar la comunicacion interna de tu negocio,

de Fobres, Sitio Web: https://www.forbes.com.mx/3-modelos-para-evaluar-la-

comunicacion-interna-de-tu-negocio/

Melendez, 1., y Vargas, S. (2018, January 15). Influencia de la comunicacion interna
en la satisfaccion laboral en una empresa consultora. Universidad Peruana de
Ciencias Aplicadas (UPC), Lima, Peru. http://hdl.handle.net/10757/624103

Mendoza, J. (2010). Permanencia y evolucion de la cultura laboral en México. El
marco de referencia o modelo mental de trabajadores en organizaciones mexicanas.

Innovaciones de negocios. 7(1), pp. 105-137. http://eprints.uanl.mx/12532/1/A6.pdf

. Melia, J.L. y Peir6, J. M. (1989). La medida de la satisfaccion laboral en contextos

organizacionales: El cuestionario se Satisfaccion S20/23. Psicologemas, 5, pp. 59-74.
Molina-Sabando. L., Briones-Véliz, 1. y Arteaga-Coello, H. (2016). El
comportamiento organizacional y su importancia para la administracién de empresas.
Revista cientifica ciencias economicas y empresariales. 2(4), pp. 498-510.

Moral, M. y Ganzo, S. (2018). Influencia de la inteligencia emocional en la
satisfaccion laboral en trabajadores espafioles. Psicologia desde el Caribe, 35(1), 18-
32. DOL: http://dx.doi.org/10.14482/ psdc.35.1.11155

Morales, S., Lachiner, e Hidalgo Murillo, Luis Fernando. (2015). Sindrome de
Burnout. Medicina Legal de Costa Rica, 32(1), 119-124. Retrieved March 31, 2022,
from http://www.scielo.sa.cr/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1409-
00152015000100014&Ing=en&tlng=es.

132



56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

Munsterberg, H. (1913). Psichology and industrial efficiency. En: Anastasi, A. (1979)
Field of applied psychology 2a ed Nueva York: Mc Graw-Hill.

Naranjo, M. L. (2008). Relaciones interpersonales adecuadas mediante una
comunicacion y conductas asertivas. Actualidades Investigativas en Educacion. 8(1).
pp. 1-27. https://www.redalyc.org/pdf/447/44780111.pdf

Nieto, E. (2016). Variables criticas en Satisfaccion Laboral. ORP Jurnal, pp. 11-18

Noguera, J. A. (2002). ;Renta basica o trabajo basico? Algunos argumentos sobre la
teoria social. Sistema. Revista de ciencias sociales 166,61-86.

Ocampo, D.; Valencia, N.; Castano, E. (2018). La influencia del clima de
comunicacion interna en la satisfaccion laboral de empleados de una empresa del
sector de servicios. Revista Luciérnaga / Comunicacion. Ao 10, No 20 Pags. 113 -
126. 10.33571/revistaluciernaga.v10n20a7

Ocaranza, A. (2020). CEO que no comunica, pierde. Forbes.
https://www.forbes.com.mx/ceo-que-no-comunica-pierde/

Ongallo, C. (2007). Teorias de la comunicacion. Manual de comunicacion guia para
gestionar el conocimiento, la informacion y las relaciones humanas en empresas y

organizaciones. Dykinson. https://www.comunicacioninterna.pe/pdf/pdf5.pdf

Orejuela, J. (2014). Psicologia de las organizaciones y del trabajo: apuestas de
investigacion. Cali, Colombia: Editorial Bonaventuriana.
Ortiz, R. (2007). Aprender a escuchar. Editorial Lulu

http://www.aprenderaescuchar.es/images/AprenderaEscuchar_Preview.pdf

Palacios, J. (2015). Historia y avances en la investigacion en comunicacion

organizacional. Revista internacional de relaciones publicas. 10(5), pp. 25-4.

http://dx.doi.org/10.5783/RIRP-10-2015-03-25-46

Peir6, J. M., y Bres6, 1. (2012). La comunicacién en las organizaciones: Una
aproximacion desde el modelo de analisis multifacético para la gestion y la
intervencion  organizacional (modelo  Amigo). Persona, (15), 41-70.
https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=147125259003

Pérez, J. A. (1997). Motivacion y satisfaccion laboral: retrospectiva sobre sus formas

de analisis. Revista Espanola de Investigaciones Socioldgicas, Reis, 80,133-167.

133



68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

Pérez, P. S. (2012). La relacion entre distintos aspectos de la comunicacion y la
satisfaccion laboral en las organizaciones. Congreso Internacional de Investigacion
v Practica Profesional en Psicologia XIX Jornadas de Investigacion VIII Encuentro
de Investigadores en Psicologia del MERCOSUR.

Ramos, W. D., Paredes, M., Teran, P. E. y Lema, L. F. (2017). Capitulo II.
Comunicacion organizacional, pp- (20-40) Grupo Compas.

http://142.93.18.15:8080/jspui/bitstream/123456789/501/3/comunicaci%C3%B3n%

20organizacional.pdf

Rivero, M. (2015). Control y evaluacion de la comunicaciéon en empresas y
organizaciones cubanas: Una propuesta para su abordaje. Razon y palabra. 92, pp. 1-
39. https://www.redalyc.org/pdf/1995/199543036016.pdf

Robbins, S. y Judge, T. (2009). Comunicaciéon. En Robbins, S. y Judge, T (Ed).

Comportamiento organizacional. pp. 348-368. Editorial: CourseCompass.

Robbins, S. (1998). Fundamentos de comportamiento organizacional (5.a ed.).
México: Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A.

Rodriguez, D., Nunez, L. y Caceres, A. (2010). Estudio comparativo de la
satisfaccion laboral universitaria de Anzodtegui de la Universidad de Oriente.
Investigacion y Posgrado, Enero-Junio, 63-68.

RRHHDIGITAL. (2021). Descubre cémo mejorar la satisfaccion laboral de tu
equipo. marzo 31, 2022, de RRHHDIGITAL Sitio web:

http://www.rrhhdigital.com/secciones/compensacion/127830/ampliar.php?id_notici

a=145334

Salazar, J.G., Guerrero, J. C., Machado, Y.B. y Cafiedo, R. (2009). Clima y cultura
organizacional: dos componentes esenciales en la productividad laboral. ACIMED.
20(4), pp. 67-75. http://scielo.sld.cu/pdf/aci/v20n4/aci041009.pdf

Sanchez, M., Sanchez, P., Sanchez, F. y Cruz, M., (2014). CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONALES DE LA SATISFACCION LABORAL EN ESPANA. abril
01, 2022, de Scielo Sitio web: https://doi.org/10.1590/S0034-759020140507

Segredo, A., Garcia, A., Lopez, P., Leon, P., y Perdomo, 1. (2016). Comunicacion

organizacional como dimension necesaria para medir el clima en las organizaciones

134



78.

79.

80.

81.

82.

83.

&4.

85.

en salud publica. Horizonte Sanitario, 16 (1), 28-37.
https://doi.org/10.19136/hs.al6n1.1256

Snyder, R.A. y Schneider, B. (1975). Some Relationships Between Job Satisfaction
and Organizational Climate. Journal of Applied Psychology, 60(3), 318-328
[DOI:10.1037/h0076756].

Soria, R. y Pérez, A. (2019). Importancia de la comunicacion organizacional como
factor de efectividad organizacional: el caso comparativo de tres organizaciones no
gubernamentales en Jalisco. [Ponencia]. ANFECA.

http://congreso.investiga.fca.unam.mx/docs/xv/docs/62.pdf

Soto, C. A. (2019). La facilitacion de los procesos de comunicacion en la
organizacion: una contribucion desde el desarrollo humano al logro de la satisfaccion
labora. Investigacion y desarrollo (27) 2, pp. 57-84.

StarMeUp. (2018). Satisfaccion Laboral: Qué Es y Como Medirla. marzo 30, 2022,
de StarMeUp Sitio web: https://blog.starmeup.com/es/desarrollando-
talento/satisfaccion-laboral-guia-completa/

Torres, F. C., Espinal, L., Pachén, A. M., y Gonzalez, J. (2013). Burnout, liderazgo y
satisfaccion laboral en el personal asistencial de un hospital de tercer nivel en Bogota.
Diversitas, 9(1), 65-80.

Turkalj, Z. y Fosié, 1. (2009). Organizational communication as an important factor
of organization behaviour. Interdisciplinary Management Research V. pp. 33-42
http://www.efos.unios.hr/repec/osi/journl/PDF/InterdisciplinaryManagementResear

chV/IMR5a03.pdf

Valladares, M. L. (2018). Relacién entre la comunicacidon organizacional y el nivel
de satisfaccion laboral en empleados de Cinépolis, en Uruapan, Michoacan. [Tesis de
pregrado, Universidad Don Vasco A.C.]

Valle, M. (2015). La investigacidon en comunicacién organizacional en Antioquia-
Colombia. Revista Luciérnaga. 7(13). pp- 55-

65.https://www.politecnicojic.edu.co/images/downloads/publicaciones/revista-

luciernaga/luciernaga-13/pdf/la-investigacion-en-comunicacion-organizacional.pdf

135



86. Vallellano, M,D. (2019) La satisfaccion laboral en profesiones asistenciales: de la

investigacion comparativa en Trabajo Social a una propuesta de intervencion.

Universidad Complutense de Madrid. https://eprints.ucm.es/id/eprint/59695/

87. Varona, F. (2005). El circulo de la comunicacion. Netbiblo.

88. Villalobos, A. (2018) Instrumento para evaluar la comunicacion interna en las micro
y pequefias empresas, caso zona Bajio- México. UPGTO Management Review, Vol.

3(2). https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=6559163

89. Villanueva, G., Rivera, S., & Garcia, M. (2017). Inventario de Comunicacion en la
Relacion de Pareja (INCOPAR). En S. Rivera, R. Diaz-Loving, F. Méndez, C. Jaen,
M. Garcia, A. Romero & G. Villanueva. § escalas: el lado negativo de las relaciones
de pareja. (pp.125-171). Manual Moderno.

90.Yanez, J. R. y Yanez, M. (2020). La satisfaccion laboral en la Universidad
Metropolitana sede Machala a través de la incidencia de la comunicacion
organizacional. Revista Metropolitana de Ciencias Aplicadas, 3(1), pp. 145-152.

91.Zayas, P. M. (2011). La comunicacion interpersonal. Académica Espafiola.

136



	Título: La relación entre la comunicación laboral y la satisfacción laboral



