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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo establecer el rol mediador de la
comunicacion interna y compromiso organizacional entre el liderazgo transformacional y el
desempefio laboral individual de los empleados en una universidad privada en el Peru. Se empled
un enfoque cuantitativo, con alcance explicativo-predictivo y disefio no experimental transversal.

La poblacion estuvo compuesta por 2500 trabajadores de la universidad privada en sus 3
campus (Lima, Juliaca y Tarapoto). Se utiliz6 un muestreo no probabilistico por conveniencia,
seleccionando una muestra de 411 trabajadores. Se aplicaron cuatro escalas validadas para medir
el liderazgo transformacional, la comunicacién interna, el compromiso organizacional y el
desempenio laboral individual.

Los datos se analizaron mediante modelamiento de ecuaciones estructurales (SEM). Los
resultados confirmaron que el liderazgo transformacional influye positiva y significativamente,
tanto de forma directa como indirecta, en el desempefio laboral individual. La comunicacion
interna y el compromiso organizacional demostraron tener un rol mediador en esta relacion.

Se concluye que los lideres universitarios pueden mejorar el desempefio de los
trabajadores adoptando un estilo de liderazgo transformacional, fortaleciendo la comunicacion
interna y fomentando el compromiso organizacional. Estos hallazgos tienen implicaciones
practicas para la gestion del talento humano en las universidades privadas. Se recomienda
capacitar a los lideres en habilidades transformacionales, establecer canales de comunicacién

efectivos y promover préacticas que mejoren el vinculo de los empleados con la institucion.
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Abstract

The objective of this research was to establish the mediating role of internal
communication and organizational commitment between transformational leadership and
individual job performance of employees in a private university in Peru. A quantitative approach
was employed, with an explanatory-predictive scope and a non-experimental cross-sectional
design.

The population consisted of 2,500 workers from the private university across its three
campuses (Lima, Juliaca, and Tarapoto). A non-probabilistic convenience sampling was used,
selecting a sample of 411 workers. Four validated scales were applied to measure
transformational leadership, internal communication, organizational commitment, and individual
job performance.

The data were analyzed using structural equation modeling (SEM). The results confirmed
that transformational leadership has a positive and significant influence on individual job
performance, both directly and indirectly. Internal communication and organizational
commitment demonstrated a mediating role in this relationship.

It is concluded that university leaders can improve workers' performance by adopting a
transformational leadership style, strengthening internal communication, and fostering
organizational commitment. These findings have practical implications for human talent
management in private universities. It is recommended to train leaders in transformational skills,
establish effective communication channels, and promote practices that enhance employees’

connection with the institution.
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Introduccion

En el entorno empresarial contemporaneo, el liderazgo transformacional ha emergido
como un enfoque fundamental para optimizar el desempefio laboral individual. Este estilo de
liderazgo ha evidenciado su capacidad para amortiguar el impacto negativo de la sobrecarga
laboral en la salud de los empleados (Grau-Alberola et al., 2022a). No obstante, para comprender
integralmente su influencia en el desempefio individual, es crucial considerar el papel mediador
de la comunicacion interna y el compromiso organizacional.

La literatura existente subraya la relevancia de la comunicacion interna en los procesos
organizacionales (Latorre et al., 2019), asi como su relacion significativa con el compromiso
organizacional (Saldafia Diaz et al., 2023). Asimismo, diversas investigaciones han destacado la
asociacion positiva entre el compromiso organizacional y la comunicacion interna (Heredia-Laura
& Sullca-Tapia, 2022; Renteria-Vega et al., 2023). Estos antecedentes sugieren que la comunicacion
interna y el compromiso organizacional podrian actuar como mediadores entre el liderazgo
transformacional y el desempefio laboral individual.

En el contexto de las universidades privadas en el Peru, es imperativo analizar estas
relaciones para comprender cdmo potenciar el desempefio del personal académico y
administrativo. Una gestion efectiva del talento humano en estas instituciones resulta vital para
brindar una educacion superior de calidad y formar profesionales competentes que contribuyan al
desarrollo del pais.

Por consiguiente, la presente investigacion tiene como objetivo establecer el rol mediador

de la comunicacidn interna y el compromiso organizacional entre el liderazgo transformacional y
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el desemperio laboral individual de los empleados en una universidad privada peruana. Para ello,
se adopto un enfoque cuantitativo, con alcance explicativo-predictivo y disefio no experimental
transversal.

La relevancia tedrica de este estudio radica en su aporte a la literatura sobre liderazgo,
comunicacion y comportamiento organizacional en el ambito universitario. Asimismo, los
resultados tienen implicaciones practicas para la gestion del talento humano en las universidades,
al proporcionar directrices para el desarrollo de lideres transformacionales, el fortalecimiento de
la comunicacion interna y la promocion del compromiso organizacional.

En los siguientes capitulos se presentara el marco tedrico que fundamenta el estudio, la
metodologia empleada, los resultados obtenidos y su discusion. Finalmente, se expondran las
conclusiones, recomendaciones y limitaciones de la investigacion, asi como las futuras lineas de

indagacion que se derivan de ella.



15

Capitulo 1
1. Planteamiento del Problema

1.1.  Descripcion de la problematica

El liderazgo transformacional ha demostrado tener un impacto positivo significativo en
varios resultados organizacionales clave en paises asiaticos. Por ejemplo, multiples estudios han
encontrado que el liderazgo transformacional mejora el desempefio laboral de los empleados en
una variedad de industrias, incluyendo el sector publico, la educacién, la atencién médicay la
manufactura (Dappa et al., 2019; Herawati et al., 2021; Ordonez et al., 2021). Los lideres
transformacionales infunden pasion y determinacion en los seguidores para impulsarlos hacia
nuevas cotas de realizacion al fomentar su pasion por el trabajo. También se ha demostrado
consistentemente que el liderazgo transformacional aumenta los niveles de satisfaccion laboral
de los empleados en Asia, lo que resulta en actitudes mas positivas, mayor compromiso con el
trabajo y menores intenciones de renunciar (Chandra et al., 2021; Manoppo, 2020). Sin embargo,
en entornos con exceso de carga laboral y estrés, la influencia positiva del liderazgo
transformacional en el bienestar y el rendimiento de los empleados puede verse mitigada. Un
estudio realizado con trabajadores de la salud en Esparia por Grau-Alberola et al. (2022)
descubrieron que el liderazgo transformacional tiene un efecto moderador, protegiendo a los
empleados de los problemas psicosomaticos relacionados con el estrés, pero no puede eliminar
este impacto negativo por completo. Esto resalta la necesidad de abordar los factores subyacentes
que conducen a entornos laborales estresantes en Asia, ademas de fomentar el liderazgo
transformacional. Mas alla del desempefio individual, el liderazgo transformacional también ha
demostrado fortalecer el compromiso organizacional general y la confianza en las instituciones

del sector pablico en China (Fan et al., 2023). Los lideres carisméticos que inspiran a sus
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seguidores a identificarse con una vision y misién organizacional comun, tienden a desarrollar
lealtad y orgullo dentro de las filas de los empleados. Ademas, al modelar altos estandares de
conducta ética, construyen confianza entre los rangos administrativos y los ciudadanos.

En Europa, la investigacion muestra que el liderazgo transformacional modera los efectos
negativos de la sobrecarga laboral en la salud de los trabajadores (Grau-Alberola et al., 2022b).
Se necesita un mejor liderazgo, especificamente liderazgo transformacional, para promover
ambientes de trabajo positivos y motivacion entre el personal de enfermeria (Cabrera, 2022). El
liderazgo también media la relacion entre los riesgos laborales y la salud mental (Palma et al.,
2022). En educacion, el liderazgo transformacional impacta positivamente el desempefio docente
(Ordonez et al., 2021). En el sector salud, el liderazgo estratégico es crucial para lograr la
transformacion organizacional (Puertas et al., 2020). La inteligencia emocional se asocia con
satisfaccion laboral, agotamiento, trabajo en equipo y liderazgo efectivo (Garcia, 2022). La
satisfaccion laboral se relaciona con el compromiso organizacional y desempefio del personal de
enfermeria (Lira, 2022). Existe una estrecha relacion entre satisfaccion laboral y compromiso
organizacional, por lo que se requiere considerar el bienestar de los empleados (Rincén Castillo,
2023). En contextos académicos, factores como resiliencia, inteligencia emocional y
socializacion influyen en el desempefio y compromiso estudiantil y docente (Fontanillas-Moneo
et al., 2022; Menéndez-Aller et al., 2021; Orozco Solis et al., 2021). La memoria, funcionalidad
ejecutiva y estados emocionales también impactan el aprendizaje (Hernandez Suérez et al., 2021;
Martinez Vicente et al., 2019).

En Ameérica del Norte, el liderazgo transformacional ha demostrado tener un efecto
positivo en la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la equidad de género en

diversos contextos (Dappa et al., 2019). También se ha investigado en corporaciones
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multinacionales en el norte de Africa, con hallazgos potencialmente aplicables a América del
Norte (Palalic et al., 2020). La satisfaccion laboral media parcialmente la influencia del

liderazgo transformador en el compromiso organizacional (Jufrizen et al., 2022). En cuanto a
comunicacion interna, se ha estudiado su papel en la promocion de salud en escuelas de Oceania,
con lecciones extrapolables a América del Norte (Adams et al., 2023). También se ha explorado

cémo los obstaculos laborales conducen al agotamiento entre enfermeras de Norteamérica y
Europa Occidental (Baka et al., 2021). Factores como disefio del trabajo influyen en el

desemperio de ingenieros del sector servicios (Kulathunga et al., 2021), mientras que la
satisfaccion laboral y condiciones laborales impactan la retencion hotelera (Siaw et al., 2022).
Estos estudios proveen perspectivas relevantes sobre desempefio y retencién laboral en
Norteamérica. En la region se ha examinado el liderazgo adaptativo para abordar problemas
complejos (McClellan, 2022), asi como iniciativas educativas para mejorar resultados en grupos
demogréaficos especificos (Jones et al., 2021).

La compleja realidad del liderazgo transformador, la comunicacion interna, el
rendimiento laboral y el compromiso organizacional en América del Sur es multifacética. En
Uruguay, el predominio de las funciones de comunicacion organizacional externa debilita los
resultados de la comunicacion interna (Arzuaga-Williams, 2020). Esto pone de relieve la
necesidad de abordar el desequilibrio entre la comunicacion interna y externa para mejorar el
compromiso de la organizacion y el rendimiento laboral. Ademas, en una empresa editorial
mexicana, se explord la relacion entre el compromiso laboral y la comunicacion, el liderazgo y la
tecnologia de la informacion, haciendo hincapié en la importancia de la comunicacion interna
estratégica y su impacto en el compromiso de los empleados (Pérez et al 2019). Esto subraya el

valor de un intercambio fluido de informacion dentro de las organizaciones para fomentar el
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compromiso y el rendimiento de los empleados. Ademas, los desafios que plantea la
digitalizacion en las organizaciones sudamericanas han subrayado el papel vital de la
comunicacion interna para implementar eficazmente el cambio organizacional y minimizar la

resistencia al cambio (Miquel-Segarra et al., 2018). Esto pone de relieve la necesidad de que las

organizaciones adapten sus estrategias de comunicacion interna para navegar por el panorama
digital de manera efectiva. En Ecuador, la mejora de la comunicacion interna en la industria del
calzado se ha identificado como crucial para mantener los procesos sociales y proporcionar
informacion, haciendo hincapié en los aspectos sociales e informativos de la comunicacion
interna (Pazmay Ramos, 2019). Esto subraya la necesidad de que las organizaciones se centren
en mejorar los procesos de comunicacion interna para fomentar el compromiso de la
organizacion y el rendimiento laboral. Ademas, en el contexto de la industria automotriz, se han
identificado las barreras para el compromiso con la mejora continua en el servicio postventa,
haciendo hincapié en la necesidad de un liderazgo efectivo y una comunicacion estratégica para
superar estas barreras e impulsar el desarrollo organizacional (Romero-Zarate, 2020). Esto pone
de relieve la importancia de abordar los desafios de la comunicacion internay el liderazgo para
mejorar el compromiso de la organizacion y el rendimiento laboral. Ademas, en un distrito
municipal peruano, se ha explorado la relacion entre la motivacién laboral y el compromiso
organizacional en el personal administrativo, haciendo hincapié en el papel de las buenas
practicas organizativas en el fomento de un entorno de trabajo positivo y el compromiso
organizacional (Leguia Maucaylle et al., 2022). Esto subraya la importancia de abordar los
factores de motivacion para mejorar el rendimiento laboral y el compromiso de la organizacion.
Los estudios de Severs proporcionan informacion sobre estos temas en el contexto

peruano. En primer lugar, la relacion entre el marketing interno y el compromiso de la
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organizacion se ha acenzado en un estudio realizado en Lima, Perti (Moreira Mero et al., 2020).
Los hallazgos revelaron correlaciones significativas y positivas entre el marketing de practicas y
el compromiso de la organizacion entre los empleados de una empresa publica en Lima. Esto
sugiere que las estrategias de marketing interno pueden jugar un papel crucial en el fomento del
compromiso de la organizacion en el contexto peruano. Ademas, el estudio de (Thabrew et al.,
2023) destacan el potencial impacto de la comunicacion en linea. Teniendo en cuenta la creciente
dependencia de la comunicacién digital en el lugar de trabajo, es importante reconocer las
posibles implicaciones para el bienestar de los empleados y el rendimiento laboral en Peru.
Ademas, la investigacion de (Caprar et al., 2022) hacen hincapié en la influencia de las normas
culturales en el compromiso de la organizacion en Perd. El estudio en el que participaron
gerentes en Per( encontr6 que las normas culturales inhiben la participacion de los empleados en
la toma de decisiones directivas y estratégicas. Sin embargo, los gerentes que vieron a sus
organizaciones como mas participativas informaron de niveles mas altos de compuesto de la
organizacion. Esto subraya la importancia de los factores culturales en la configuracion de la
dinamica organizativa y el compromiso de los empleados en Peru. Ademas, el estudio de De la
Fuente et al. (2023), especificamente se centra en la relacion entre el liderazgo estratégico, el
clima de la organizacion y el rendimiento laboral en un hospital en Quillabamba, Perd. Los
hallazgos de este estudio proporcionan informacion valiosa sobre los factores que influyen en el
rendimiento laboral y el compromiso de la organizacion dentro de un contexto organizacional
especifico en Per. Ademas, el estudio de Moreira Mero et al. (2020) y la investigacion realizada
por (Rodriguez et al., 2023) arrojan luz sobre la importancia del compromiso de la organizacion
en el contexto peruano. Estos estudios enfatizan la importancia del compromiso de la

organizacion y su relacién con el trabajo en equipo y la satisfaccion laboral en Peru, lo que
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indica su relevancia como factor critico para impulsar el rendimiento y el compromiso de los
empleados. Ademas, el estudio de Cruz et al. (2023) destacan los predictores del compromiso de
la organizacion entre los maestros de educacion basica regular peruanos, haciendo hincapié en el
papel de la satisfaccion laboral y la desercion laboral para influir en el el compromiso de la
organizacion. Esto proporciona informacion sobre los factores especificos que influyen en el
competimiento de la organizacion dentro del sector educativo en Peru.

En el dindmico entorno empresarial actual, el liderazgo transformacional ha surgido como
un enfoque crucial para mejorar el desempefio laboral individual. Este tipo de liderazgo ha
demostrado amortiguar el impacto de la sobrecarga laboral en la salud de los empleados (Grau-
Alberola et al., 2022b). Sin embargo, Latorre et al. (2019) destacan la influencia de la
comunicacion interna en los procesos de la organizacién, que es esencial para comprender su
papel mediador. Ademas, Saldafia Diaz et al. (2023) hacen hincapié en la relacién significativa
entre la comunicacion interna y el compromiso organizacional, subrayando ain mas su
importancia como mediador. Ademas, Heredia-Laura et al., 2022 y Renteria-Vega et al. (2023)
también hacen hincapié en la relacion positiva entre la comunicacién interna y el compromiso
organizacional, que es vital para comprender su papel mediador.

Estas referencias proporcionan informacion valiosa sobre el papel mediador de la
comunicacion interna y el compromiso organizacional entre el liderazgo transformador y el
rendimiento de los empleados. Por lo tanto, para comprender de manera integral como la
comunicacion interna y el compromiso organizacional actian como mediadores entre el
liderazgo transformador y el rendimiento de los empleados, es crucial considerar la influencia de
la comunicacion interna en los procesos organizacionales y su relacion con el compromiso

organizacional.
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1.2. Problema General
¢Cual es el rol mediador de la comunicacion interna y compromiso organizacional entre el
liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual de los empleados en una
universidad privada en el Perd, en el afio 2023?
1.2.1. Problemas Especificos
e ;Cual es larelacion del liderazgo transformacional y la comunicacion interna de los
empleados en una universidad privada en el Per(, en el afio 2023?
e Cuél es la relacion del liderazgo transformacional y el compromiso organizacional de
los empleados en una universidad privada en el Perd, en el afio 2023?
e ;Cual es larelacion de la comunicacion interna y el compromiso organizacional de los
empleados en una universidad privada en el Per(, en el afio 2023?
e ;Cual es larelacion del liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual de
los empleados en una universidad privada en el Perd, en el afio 2023?
e ;Cudl es larelacion de la comunicacion interna sobre el desempefio laboral individual de
los empleados en una universidad privada en el Perd, en el afio 2023?
e ;Cual es larelacion del compromiso organizacional sobre el desempefio laboral
individual de los empleados en una universidad privada en el Perd, en el afio 2023?
e ;Cuél es el rol mediador de la comunicacion interna entre el liderazgo transformacional y
el desempefio laboral individual de los empleados en una universidad privada en el Peru,
en el afio 2023?
e ;Cuél es el rol mediador del compromiso organizacional entre el liderazgo
transformacional y el desempefio laboral individual de los empleados en una universidad

privada en el Per(, en el afio 20237
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1.3. Justificacion y Viabilidad
1.3.1. Justificacion

El presente estudio ayuda a comprender su importancia en el contexto empresarial actual, la
comunicacion interna es esencial para la gestion efectiva de una organizacién, siendo que es un
proceso de compartir informacion entre las personas dentro de una organizacion, incluyendo los
empleados, los gerentes y los lideres. Una comunicacion interna efectiva puede mejorar la
colaboracion y la coordinacion entre los miembros de la organizacion, asi como aumentar el
compromiso Yy la satisfaccion de los empleados (Lesniewski et al., 2023).

El liderazgo transformacional se ha demostrado como un estilo de liderazgo efectivo para
mejorar el desempefio laboral y el compromiso organizacional. Implica lograr inspiracion y
motivacidn en los empleados mediante la vision compartida y el compromiso con respecto a los
objetivos de la organizacion. Este tipo de liderazgo puede mejorar el bienestar psicolégico de los
empleados y su compromiso con la organizacion, lo que puede a su vez mejorar el desempefio
laboral individual y el rendimiento de la organizacion en su conjunto (ChiS-Manolache, 2022)

Los empleados comprometidos tienen méas probabilidad de quedarse en la organizacion,
trabajar mas duro y ser mas productivos. EI compromiso organizacional también se relaciona con
una mayor satisfaccion laboral y una mejor salud mental. EI desempefio laboral individual es
importante porque puede tener un impacto directo en el funcionamiento de la organizacion en su
conjunto. Los empleados con un alto desempefio laboral son méas productivos, lo que puede
aumentar la eficiencia y la rentabilidad de la organizacion (Dldom, 2021).

Este estudio es importante para comprender mejor cOmo estas variables se relacionan entre
si y como pueden influir en la productividad y eficacia de una organizacion, (Saldafia Diaz

et al.,2023) hacen Al comprender estas relaciones, los lideres y gerentes pueden tomar medidas
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para mejorar la comunicacion interna, fomentar el liderazgo transformacional y aumentar el
compromiso y el desempefio laboral de sus empleados, lo que puede mejorar el rendimiento
general de la organizacién. Cada vez mas las empresas estan mas enfocadas en maximizar la
eficacia y la eficiencia de sus recursos humanos para aumentar su competitividad en el mercado
Aunque se ha investigado la relacion entre estas variables individualmente, hay un déficit

de estudios que examine la conexion que existe entre estas variables de manera integral. Un
estudio que analice la relacidn entre estas variables puede proporcionar informacion valiosa para
las empresas sobre cdmo mejorar su rendimiento en general. Aunque este tipo de investigacion
puede tener implicaciones de practicas de gestion de recursos humanos y la toma de decisiones
en las empresas. Si se llegara a encontrar una relacién significativa entre la comunicacion interna
y el liderazgo transformacional, las empresas pueden considerar invertir en programas de
formacidn en comunicacién y liderazgo para mejorar el desempefio laboral individual y el
compromiso organizacional (Dappa et al., 2019; Herawati et al., 2021; Ordonez et al., 2021).

a) Justificacion Préactica

Esta investigacion es relevante para la practica organizacional porque proporcionara
informacion util sobre como el liderazgo transformacional puede mejorar el desempefio de los
empleados a través de la comunicacion interna efectiva y un mayor compromiso organizacional.
Los hallazgos pueden guiar el desarrollo especifico de intervenciones de liderazgo y
comunicacion interna enfocadas que mejoren el compromiso y el desempefio en el contexto
universitario peruano.

Se podrian disefiar programas de capacitacion en liderazgo transformacional para autoridades
y jefes de unidades académicas y administrativas. También, establecer canales formales de
comunicacion interna como boletines, reuniones periddicas de equipos, y encuestas de clima

laboral. Al evaluar estas relaciones en una universidad privada representativa, se generaran
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aportes practicos extrapolables para gestionar mejor universidades privadas en Per( en
dimensiones como planificacion estratégica de recursos humanos, disefio organizacional, y
manejo del cambio institucional.

b) Justificacion Social

El estudio beneficiara a la sociedad al explorar formas especificas de mejorar la calidad de la
educacion superior mediante estrategias organizacionales bien focalizadas sobre el personal
docente y administrativo de universidades. Al comprender los factores que mejoran su
compromiso y desempefio, las universidades podran retener y desarrollar mejor el talento,
formando personas mas capaces y motivados para contribuir a una ensefianza universitaria de
excelencia.

Esto a su vez impulsara la formacién profesional de nuevas generaciones de estudiantes
universitarios, con el conocimiento y habilidades necesarias para impulsar el desarrollo
economico y social del pais desde sus futuras posiciones de liderazgo en empresas, educacion,
servicios publicos, y mas. Asi se crea un circulo virtuoso de mejora en el sistema universitario
con beneficios multiplicadores para varios sectores vinculados.

¢) Justificacion Tedrica

La investigacion contribuird al conocimiento cientifico al analizar un modelo no estudiado
previamente segun la revision de literatura, sobre el rol mediador conjunto de la comunicacion
interna y compromiso organizacional entre el liderazgo transformacional y desempefio laboral.
La mayoria de estudios evallan las relaciones por separado entre pocas variables.

Al explorar el efecto conjunto en un solo modelo tedrico, los resultados proveeran nueva
evidencia empirica para confirmar, rechazar o refinar las teorias organizacionales que vinculan

estas variables, especificamente en el campo académico de gestidn de la educacion superior. Esto



25

también abrira nuevas lineas de investigacion para continuar validando el modelo tedrico en

otros contextos organizativos y paises.

1.3.2. Viabilidad

Este trabajo es viable porque cuenta con las condiciones adecuadas para su ejecucion. Se
tiene acceso directo al personal docente y administrativo de la universidad privada para
conformar la muestra requerida donde se aplicaran los instrumentos validados.

Ademas, se dispone de un sélido marco tedrico sobre las variables de liderazgo
transformacional, comunicacion interna, compromiso organizacional y desempefio laboral.
Asimismo, se dispone de los recursos financieros y el acceso a software especializado para
completar satisfactoriamente la investigacion en los plazos establecidos en el cronograma.

1.4. Objetivos de la Investigacion
1.4.1. Objetivo General
Establecer el rol mediador de la comunicacion interna y compromiso organizacional entre el
liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual de los empleados en una
universidad privada en el Perd, en el afio 2023.
1.4.2. Objetivos especificos
1. Determinar la relacion entre el liderazgo transformacional y la comunicacion interna de
los empleados en una universidad privada en el Perd, en el afio 2023.
2. Determinar la relacion del liderazgo transformacional y el compromiso organizacional de
los empleados en una universidad privada en el Perd, en el afio 2023.
3. Determinar la relacion de la comunicacién interna 'y el compromiso organizacional de los

empleados en una universidad privada en el Perd, en el afio 2023.
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Determinar la relacion del liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual
de los empleados en una universidad privada en el Peru, en el afio 2023.

Determinar la relacion de la comunicacion interna sobre el desempefio laboral individual
de los empleados en una universidad privada en el Peru, en el afio 2023.

Determinar la relacion del compromiso organizacional sobre el desempefio laboral
individual de los empleados en una universidad privada en el Perd, en el afio 2023.
Determinar el rol mediador de la comunicacién interna entre el liderazgo
transformacional y el desempefio laboral individual de los empleados en una universidad
privada en el Perd, en el afio 2023.

Determinar el rol mediador del compromiso organizacional entre el liderazgo
transformacional y el desempefio laboral individual de los empleados en una universidad

privada en el Per(, en el afio 2023.
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Capitulo 11
2. Fundamentos teoricos de la investigacion

2.1. Antecedentes internacionales y nacionales

2.1.1. Antecedentes internacionales

Segun, Alamri (2023) en su estudio, Liderazgo transformacional y compromiso laboral en
las organizaciones publicas: enfoque de promocion y motivacion de servicio puablico, como y
cuéndo se produce el efecto; con un propdsito doble. Primeramente, evaluar la funcién de
mediacion que podria tener la orientacion hacia la promocion en la relacion entre el liderazgo
transformador y el compromiso de los empleados con su labor. En segundo término, determinar
si el efecto indirecto del liderazgo transformador sobre el compromiso laboral, a través del
enfoque promocional, se intensifica cuando la vocacidn de servicio pablico del personal es mas
elevada 0 més baja. El actual estudio sondea la conexidn existente entre las conductas de
liderazgo transformador y el grado de dedicacidn de los trabajadores hacia sus tareas. Los datos
incluyeron medidas de comportamiento de liderazgo transformacional y enfoque de promocion,
asi como motivacion de servicio publico y compromiso laboral. Utilizando una muestra de
campo de 316 empleados, el estudio probd las relaciones propuestas con técnicas robustas de
andlisis de datos. Los resultados fueron consistentes con el marco teorico hipoteético, en el
sentido de que el enfoque de promocidn medio la relacion entre el comportamiento de liderazgo
transformacional y el compromiso laboral més fuerte cuando la motivacion del servicio publico
era alta y mas débil cuando la motivacion del servicio publico era baja. Con base en los
hallazgos, el estudio concluye que la conexion entre el comportamiento de liderazgo
transformacional y los compromisos laborales estd mediada parcialmente por el enfoque de

promocion y esta conexion mediada es mas fuerte cuando la motivacion de servicio publico de
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los empleados es alta y débil cuando la motivacion de servicio publico de los empleados es baja,
lo que produce un patron de mediacion moderada.

Liderazgo transformacional y engagement en el trabajo: El efecto mediador del
significado en el trabajo, realizado por (Yasin Ghadi et al., 2013) donde informa los hallazgos de
un estudio que examina la relacion entre el liderazgo transformacional y el compromiso laboral a
través del papel mediador del significado en el trabajo. El liderazgo transformacional, el
compromiso laboral y las percepciones del significado del trabajo se evaluaron en un estudio
empirico basado en una muestra de 530 empleados de tiempo completo que trabajaban en
Australia. Los resultados del modelo de ecuaciones estructurales revelan que el estilo de
liderazgo transformacional influye en los atributos de compromiso laboral de los seguidores. Se
encontrd que la relacion directa entre el liderazgo transformacional y el compromiso laboral esta
parcialmente mediada por las percepciones de los empleados sobre el significado del trabajo. Los
informes de la industria muestran que, a nivel mundial, la cantidad de empleados no
comprometidos ha aumentado, lo que le ha costado a las naciones miles de millones en pérdidas
de productividad.

La presente investigacion “La gestion administrativa y su incidencia en la innovacion de
las medianas empresas comerciales de la cidad de Manta Ecuador”, realizado por Mendoza
(2018) tuvo el objetivo general determinar la incidencia de la gestién administrativa en la
innovacion de las medianas empresas comerciales en la ciudad de Manta, Ecuador. Para alcanzar
el objetivo, se empled una metodologia analitica no experimental, transversal y correlacional
causal . Se aplico a 48 empresas medianas de la ciudad de Manta, en Ecuador, para recopilar
datos de la investigacion, se crearon dos cuestionarios que se correspondian con la

operacionalizacion de las variables derivadas de las bases tedricas reconocidas de la literatura,



29

los cuales se aplican a través del método de encuesta. La prueba del coeficiente de coincidencias
de Spearman (Rho) se obtuvo para determinar el nivel de influencia de la variable independiente
sobre la variable dependiente. Los hallazgos del estudio demostraron una fuerte confirmacion
estadisticamente significativa entre la gestion administrativa y cada una de sus dimensiones
sobre la innovacion de las empresas comerciales en Manta, Ecuador, como resultado, las
hipotesis presentadas fueron confirmadas. Se propone aplicar una estrategia de gestion
administrativa para la innovacion en las medianas empresas comerciales de Manta - Ecuador,
extremadamente en los resultados, como resultado cientifico para resolver el problema de
investigacion identificado enel marco de la tesis.

El estudio actual fue creado por Palacios (2019) para determinar la relacién que tiene el
“Clima Organizacional con el Desempefio Laboral del personal administrativo de los Distritos de
Salud Publica de la Provincia de Manabi en Ecuador”. El actual estudio implementa un enfoque
cuantitativo con una metodologia descriptiva-correlacional. Se ejecutaron 312 encuestas
utilizando dos instrumentos de medicidn: el primero examiné el clima organizacional a través de
50 indicadores y el segundo evalto el desempefio laboral mediante 48 indicadores. La prueba
Alfa de Cronbach que verifica la fiabilidad de los instrumentos arrojo un puntaje de 0.970 con
los 98 items, denotando un muy alto nivel de confiabilidad en los datos recopilados. Se
determind el coeficiente de correlacion de Spearman entre ambas variables, obteniéndose un
valor de 0.870 que evidencia una asociacion significativa, demostrando que un ambiente laboral
positivo conduce a un rendimiento superior en los empleados. Estas determinaciones nos
permiten suponer que existe una relacion significativa entre el “clima organizacional y el
desempefio laboral en el personal administrativo de los Distritos de Salud Publica de la Provincia

de Manabi en Ecuador”, Esto nos lleva a pensar que el clima organizacional es un factor
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importante en las organizaciones, considerando que el desempefio depende de como ve el
personal su entorno, que puede ser positivo o negativo.

Asimismo, Navarro Arvizu (2014) realiza la investigacion doctoral “Modelo de gestion
para mejorar el desempefio individual en una Organizacion de la Sociedad Civil de Ciudad
Obregon, Sonora”, proporcionando como proposito el concebir un sistema administrativo que
potencie la productividad personal en una entidad de la sociedad civil, impactando
simultaneamente en la efectividad organizacional de la misma. Para lograr dicho objetivo se
Ilevé a cabo el siguiente procedimiento: 1) establecio el propésito del modelo; 2) diagndstico de
los requisitos para el desempefio de las organizaciones de la sociedad civil; 3) redisefiar la
estructura organizacional de las organizaciones sin fines de lucro; 4) designar el proceso del
modelo de gestion para mejorar el desempefio individual de las organizaciones comunitarias; 5)
probar el modelo de gestion creado; y 6) modelo para la implementacion del modelo. EI modelo
de gestion para mejorar el desempefio individual en una OSC se desarrollara después de
completar el proceso anterior, incluye las siguientes etapas: definicidn, revision, correccion y
reconocimiento. Se cred una propuesta de un proceso de implementacion como parte de los
resultados. Este proceso sugiere las funciones a seguir para iniciar el modelo disefiado. La
investigacion actual concluye que el modelo de gestion utilizado para mejorar el desempefio
individual en una organizacion de servicios comunitarios (OSC) se puede aplicar a cualquier otra
organizacion con el mismo enfoque, Para llevar a cabo, solo debe determinar a qué empleados de
esa organizacion se les asignara cada uno de los roles fundamentales. Por lo tanto, se hacen
varias recomendaciones, que si se cumple, se garantiza en gran medida el cumplimiento del

objetivo establecido, lo que contribuye a la mejora organizacional.
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2.1.2. Antecedentes nacionales

Segun, Velezmoro Montes et al. (2022) realizan el estudio “Influencia del compromiso
organizacional en el desempefio laboral de los trabajadores de una unidad clinico forense de
Lima, 20217, el proposito de la investigacion fue examinar la incidencia del compromiso
institucional sobre el rendimiento de los empleados en una Unidad Médico Legal de Lima
durante el 2021. Se realiz6 un estudio de modalidad bésica, inferencial, transversal y no
experimental. La muestra abarco 104 trabajadores de la entidad en donde se ejecuto el estudio.
Los instrumentos de evaluacion fueron validados por tres especialistas expertos en la materia.
Los resultados de la prueba alfade Cronbach para ambas variables fueron positivos. Para las
variables de estudio, se obtuvo regresion logistica ordinal. Se encontré que la variable
compromiso tiene una influencia significativa del 20,1% sobre la variable desempefio, segun el
valor de Nagelkerke, respecto a los objetivos particulares, se hallé que el compromiso emocional
no ejerce una influencia significativa sobre el rendimiento inferior de los trabajadores. No
obstante, el compromiso de retencion tiene una incidencia del 39.50% en la efectividad laboral,
mientras que el compromiso moral manifiesta un impacto del 12.30%, ubicandose por ende en
un nivel bajo.

El presente estudio realizado por Anchelia-Gonzales et al. (2021) con el titulo “La gestion
administrativa y compromiso organizacional en instituciones educativas” se enfoco en
determinar la relacion de la gestion administrativa con el compromiso organizacional en
trabajadores del sector educacion. La investigacion se realizé empleando un método deductivo
hipotético, con un paradigma positivista de corte cuantitativo, de caracter basico, con un disefio
no experimental, temporalidad transversal y alcance correlacional. 88 empleados del sector

educativo, incluidos docentes, personal administrativo y directivos, formaron parte de la
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poblacidn. Se utilizaron dos encuestas:una para la gestion administrativa y otra para el
compromiso organizacional, ambas bajo la supervision de expertos; la confianza por alfa de
Cronbach de estos instrumentos fue de 0,88 y 0,801, respectivamente. Se evalud con Rho de
Spearman y los hallazgos denotaron la existencia de una asociacion entre la administracion
institucional y el compromiso de los trabajadores. Se identifico una interrelacion positiva y
significativa entre ambas variables, indicando que ante una gestion adecuada, la dedicacion del
personal hacia la organizacién se incrementa progresivamente.

El estudio “La gestion administrativa y compromiso organizacional segin docentes de la
institucion educativa Pert - EE.UU. de Villa El Salvador, 2018 realizado por Quilca Oroncoy
(2018), tuvo como objetivo “determinar la relacion de la gestion administrativa y el compromiso
organizacional de los docentes de la institucion educativa Pert - EE.UU de Villa El Salvador”.
Se empled una metodologia cuantitativa, obteniendo un modelo hipotético deductivo de corte
basico con un disefio no experimental, temporalidad transversal y alcance correlacional. La
muestra se conformo por ochenta profesores de la institucion educativa Pert - EE.UU. en Villa
El Salvador durante el 2018. Se utilizaron dos instrumentos de recoleccion de datos, uno para
evaluar la administracion institucional y otro el compromiso de los docentes. Ambos fueron
validados por expertos tematicos y metoddlogos. La fiabilidad se determiné con el Alpha de
Cronbach, cuyos resultados evidenciaron una adecuada confiabilidad. Para la inferencia
estadistica se us6 Rho de Spearman por el tipo de escala ordinal. Se concluye que existe relacion
significativa entre la gestion administrativa de la entidad escolar y el compromiso organizacional
del profesorado segun la prueba del Coeficiente de Correlacion de Spearman, con un valor p de

0.000.
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La presente investigacion realizada por Quilca Oroncoy (2018) tiene como titulo
“Gestion administrativa y compromiso organizacional de los serviciores publicos de la unidad de
gestion educativa local 03 — Lima, 2018 siendo el objetivo general, determinar la relacion entre
la gestion administrativa y compromiso organizacional de los servidores publicos de la unidad de
gestion educativa local 03 -2018. La poblacion es de 300 empleados, la muestra de 169 es
probabilistica y se consiguio la variable: Compromiso organizacional y gestion administrativa.
El enfoque de investigacion se basa en la teoria deductiva. El disefio de nivel correlacional de
corte transversal no experimental se mejoré en la investigacion. La informacion se recopild
durante un periodo de tiempo determinado y se cre6 utilizando los instrumentos: El cuestionario
gestion administrativa, constaba de 30 items y el compromiso organizacional 27 items, ambas en
la escala de Likert (siempre, casi siempre, algunas veces, casi nunca, nunca) a través de la
evaluacion de sus diferentes dimensiones, que proporcione informacién sobre el compromiso
organizacional y la gestion administrativa, mediante la valoracion de sus distintas facetas, cuyos
hallazgos se muestran grafica y textualmente. La investigacion concluye que existe una
interrelacion positiva y significativa entre la gestién administrativa de la institucion y el
compromiso organizacional del personal al servicio de la unidad de gestion educativa local 03 -
Lima 2018, siendo el coeficiente Rho de Spearman de 0.747, denotando asi una fuerte asociacion
entre ambas variables.

El presente estudio titulado “Compromiso Organizacional y desempeiio docente en las
Instituciones Educativas Urbanas del distrito de Las Piedras — 2018 tuvo el objetivo de
“establecer la relacion que existe entre el compromiso organizacional y el desempefio docente en
las Instituciones Educativas Urbanas del distrito de Las Piedras —2018”. La investigacion se

realizd bajo un disefio no experimental, con un alcance descriptivo-correlacional y temporalidad
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transversal. La poblacion de estudio consistié en 106 maestros, mientras que la muestra consistio
en 83 maestros, todos los cuales fueron seleccionados por demostrado estratificado
probabilistico. El Cuestionario de Compromiso Organizacional de Meyer y Allen, adaptado en el
Perl por Oscar Martin Rivera Carrascal, y el Cuestionario de Desempefio Docente se utilizo para
recopilar datos. Los datos se consolidaron en una base de datos para que pudieran procesarse en
el paquete estadistico (SPSS). Los hallazgos evidencian la presencia de una asociacion robusta,
directa y relevante entre las variables de dedicacion institucional y eficiencia pedagogica. El p-
valor es inferior al nivel de significancia (p=0,000<0,05), con un coeficiente de consecuencias
rho de Spearman de 0,724. Se encontr6 que los docentes desempefian mejor si se involucran mas
en la organizacion y viceversa.

2.2. Marco historico

2.2.1. Antecedentes histdricos del Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional es una teoria de liderazgo que se centra en como un lider
puede inspirar y motivar a sus seguidores para alcanzar objetivos compartidos a través de un
proceso de influencia social positiva y empoderamiento. Los antecedentes historicos de esta
teoria se remontan a la década de 1970, cuando los investigadores James MacGregor Burns y
Bernard Bass comenzaron a desarrollarla (Nader & Castro, 2007).

Asimismo, Burns introdujo el término "liderazgo transformacional” en 1978 en su
investigacion descriptiva sobre lideres politicos, pero ahora se usa en psicologia organizacional.
Burns describe el liderazgo transformacional como un proceso en el que "los lideres y seguidores
se hacen entre si para avanzar un nivel mas alto de moral y motivacion" . Burns afirmé que las
distinciones entre el liderazgo y la direccion se basaban en rasgos y comportamientos. El

establecio los términos "liderazgo transformacional” y "liderazgo transaccional”. Burns afirma
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que el estilo de transformacion transforma la vida de individuos y entidades. Los empleados
experimentan cambios en sus percepciones, valores y expectativas. Al contrario que en el estilo
transaccional, no se basa en un "dar y tomar" la relacién, pero en la personalidad del lider, los
rasgos Y la capacidad de hacer un cambio a través de la visién y metas Burns (2012) y Seligman
(1980).

Seguln Bass (1985) extendié la investigacion de Burns y desarrollé el concepto de
liderazgo transformacional a través del modelo de cuatro componentes: la visién, la inspiracion,
la estimulacién intelectual y la consideracion individualizada. El término "vision™ se relaciona a
la capacidad del lider para desarrollar y transmitir una vision que sea atractiva y relevante para la
organizacion. La capacidad de un lider para inspirar y motivar a sus seguidores a traves de su
carisma y habilidad para articular la vision se conoce como inspiracion. La capacidad de un lider
para promover la creatividad y el pensamiento critico de sus liderados se conoce como
estimulacion intelectual. La capacidad de un lider para satisfacer las necesidades Unicas de sus
seguidores se conoce como consideracion individualizada. Ademas, Avolio y Bass (2004)
propusieron la teoria del liderazgo transformacional como una de las formas mas efectivas de
liderazgo, ya que permite la mejora continua de la organizacion y el desarrollo de los seguidores.
Segun ellos, el liderazgo transformacional se basa en la confianza, el respeto, la admiracién y la
lealtad del seguidor hacia el lider, lo que lleva a un compromiso y una motivacion elevados.

En 1943, Abraham Maslow tiene una influencia importante en el desarrollo del liderazgo
transformacional, especialmente su teoria de la jerarquia de necesidades. Maslow argumento que
las personas tienen necesidades mas alla de las necesidades basicas, y que estas necesidades

superiores incluyen la necesidad de autorrealizacion y la necesidad de alcanzar su maximo
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potencial. El liderazgo transformacional se enfoca en satisfacer estas necesidades superiores y

ayudar a las personas a alcanzar su maximo potencial (Maslow, 1943).

2.2.2. Antecedentes histdricos de la Comunicacion Interna

La comunicacion interna se ha convertido en una variable critica para el éxito de las
organizaciones, ya que permite una mejor coordinacion, colaboracion y compromiso entre los
empleados y los distintos niveles jerarquicos de la empresa.

Los antecedentes historicos de la comunicacion interna se remontan a la Revolucion
Industrial de los siglos XVI11'y XIX, cuando la comunicacién era principalmente unidireccional
y se centraba en transmitir érdenes e instrucciones a los trabajadores de manera jerarquica y
vertical, sin mucha retroalimentacion por parte de los empleados (Ruck, 2019). A principios del
siglo XX, con el surgimiento de las teorias de la administracion cientifica de Frederick Taylor y
la teoria clésica de la administracién de Henri Fayol, se comenz6 a reconocer la importancia de
la comunicacion en las organizaciones, aunque seguia siendo principalmente descendente y
enfocada en la eficiencia y la productividad (Tkalac Ver¢ic et al., 2012).

En la década de 1920, los estudios de Hawthorne realizados por Elton Mayo y sus colegas
revelaron la importancia de los factores sociales y psicoldgicos en el rendimiento de los
trabajadores, sentando las bases para una mayor atencion a la comunicacion y las relaciones
interpersonales en el entorno laboral. Posteriormente, en la década de 1950, con el surgimiento
de la teoria de las relaciones humanas, se empez0 a enfatizar la importancia de la comunicacion
bidireccional y la participacion de los empleados en la toma de decisiones, reconociendo el valor
de la comunicacidn interna para fomentar la motivacion y la satisfaccién laboral (Grunig & Hunt,

1984a).



Durante las décadas de 1960 y 1970, se desarrollaron nuevas teorias de la comunicacion

organizacional, como la teoria de los sistemas y la teoria de la contingencia, que destacaron la
importancia de la comunicacién como un proceso dinamico e interactivo que involucra a todos

los miembros de la organizacion (Miller & Barbour, 2014). Con el avance de la tecnologia y la
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globalizacién en las décadas de 1980 y 1990, la comunicacion interna se volvié mas compleja 'y

estratégica, utilizando nuevas herramientas y canales de comunicacion, como el correo

electronico y las intranets, para mejorar el flujo de informacion y fomentar la colaboracion entre

los empleados (Argenti, 2007).

En el siglo XXI, la comunicacion interna se considera un elemento clave para el éxito de

las organizaciones, reconociendo la importancia de mantener a los empleados informados,
comprometidos y alineados con los objetivos organizacionales (Men & Bowen, 2017).La
comunicacion interna se ha vuelto més estratégica, participativa y centrada en el empleado,
aprovechando las nuevas tecnologias y las redes sociales para fomentar el didlogo y la
colaboracion.
2.2.3. Antecedentes histdricos del compromiso organizacional

El concepto de compromiso organizacional surge como respuesta a la necesidad de las
organizaciones de mejorar el desempefio de sus empleados. EI compromiso organizacional se
enfoca en el nivel de conexion emocional que un empleado tiene con la organizacion y se ha
relacionado con una mayor satisfaccion laboral, motivacion y lealtad.

Los autores (Argyris & Schon, 1997), presentan una teoria del aprendizaje

organizacional basada en la idea de "teoria en uso", que se refiere a la mentalidad modelos o
suposiciones tacitas que los individuos usan para guiar sus acciones. También argumentan que

muchas organizaciones sufren lo que Ilaman "aprendizaje de ciclo Gnico”, que es el proceso de
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identificar y corregir errores dentro de los modelos mentales existentes. Proponen que las
organizaciones deberian participar en un "aprendizaje de doble circuito”, que implica cuestionar
y alterar los supuestos y valores subyacentes que guian el comportamiento. Los autores también
introducen el concepto de "teoria defendida™ versus "teoria en uso™, que se refiere a la
discrepancia entre lo que la gente dice que hace y lo que realmente hace. Argumentan que para
que las organizaciones realmente aprendan y mejoren, deben abordar esta discrepancia y alinear
las teorias adoptadas con su comportamiento real (Argyris et al. 1997).

Asimismo, Mowday et al. (1979b) presentan una revision detallada de la bibliografia
relacionada con el compromiso organizacional y propone un modelo para medir este constructo.
Los investigadores conceptualizan el compromiso institucional como el grado en que un
individuo se identifica y participa activamente en una entidad en particular. Plantean tres
elementos constituyentes: compromiso emotivo, compromiso de retencién y compromiso moral.
El vinculo afectivo de un colaborador con la organizacion se denomina compromiso emotivo. El
compromiso de retencién alude al costo percibido de abandonar dicha entidad, como la pérdida
econdmica o de prestaciones. EI compromiso moral refiere a la percepcion individual de que se
debe permanecer en la institucion por un sentido de obligacion o lealtad asumido. Los autores
proponen un cuestionario para medir cada componente del compromiso organizacional. El
cuestionario incluye items como “Siento un fuerte sentido de pertenencia a mi organizacion”
(compromiso afectivo), “Siento que tengo muy pocas opciones para dejar esta organizacion”
(compromiso de continuidad) y “Me sentiria culpable si no dejo esta organizacioén ahora"
(compromiso normativo). También, Mowday et al. (1979b) analiza los antecedentes y los
resultados del compromiso organizacional, incluida la satisfaccion laboral, las intenciones de

rotacion y el desempefio. Sugieren que las organizaciones pueden aumentar el compromiso de
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los empleados a través de varios métodos, como crear un ambiente de trabajo positivo, brindar
oportunidades para el crecimiento y desarrollo de los empleados y ofrecer una compensacion
justa y competitiva (Mowday et al., 1979b).

Igualmente, Meyer y Allen (1984) se basan en la investigacion de (Mowday et al.,
1979a) sobre el compromiso organizacional. En particular, el articulo tiene como objetivo
probar la "teoria de apuestas paralelas" del compromiso organizacional, que sostiene que el nivel
de compromiso de un empleado con una organizacion depende del valor de las alternativas de
una organizacion. Los autores sugieren un modelo que incluye tres tipos diferentes de
compromiso organizacional: afectivo, de continuidad y normativo. Ademas, sugiere que el apoyo
organizacional y la satisfaccion laboral son antecedentes importantes del compromiso
organizacional. Asimismo, Meyer & Allen (1991) describen su investigacion, que implicd
encuestar a 200 empleados de una variedad de organizaciones. La encuesta incluia preguntas
sobre el compromiso de los trabajadores con su organizacion, la felicidad laboral, alternativas
percibidas a la organizacion y apoyo organizacional percibido. Los autores utilizaron el analisis
factorial para probar la validez de su modelo propuesto. Los resultados del estudio respaldaron la
teoria de la apuesta paralela del compromiso organizacional, ya que los empleados que percibian
mejores alternativas para su organizacion tenian niveles mas bajos de compromiso. El estudio
también descubrid que la satisfaccion laboral y el apoyo percibido por la organizacién eran
importantes predictores de la participacion en la organizacion. Los autores reconocen varias
limitaciones de su estudio, incluido su disefio transversal y el potencial de sesgo del método
comun. También discuten la necesidad de mas investigacion sobre la relacién entre alternativas y

compromiso (Meyer et al. 1984).
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En la misma linea, Shore & Wayne (1993) explora la relacion entre las diferentes
formas de compromiso organizacional y el apoyo organizacional percibido (POS), asi como su
impacto en comportamiento de los empleados. Los autores definen el compromiso afectivo como
el apego emocional de un empleado a la organizacién, mientras que el compromiso de
continuidad se define como el costo percibido por un empleado de dejar la organizacion.
Proponen que el POS, o la medida en que los trabajadores sienten que su empresa valora sus
aportes y se preocupa por su bienestar, también es un predictor importante del comportamiento
de los empleados. Los autores realizaron dos estudios para probar sus hipétesis. EI primer
estudio consistid en encuestar a 156 empleados de una variedad de organizaciones. La encuesta
incluia preguntas sobre compromiso afectivo, compromiso de continuidad y POS, asi como
medidas de satisfaccion laboral e intenciones de rotacion. El segundo estudio implico encuestar a
297 empleados de una sola organizacion, con medidas similares al primer estudio. Los resultados
de ambos estudios apoyaron las hipotesis de los autores. Especificamente, encontraron que el
compromiso afectivo era un predictor mas fuerte del comportamiento de los empleados que el
compromiso de continuidad o POS. También encontraron que la satisfaccion laboral mediaba la
relacion entre el compromiso afectivo y el comportamiento del empleado, mientras que las
intenciones de rotacién mediaban la relacién entre el compromiso de continuidad y el
comportamiento del empleado. Los autores sugieren que las organizaciones pueden aumentar el
compromiso afectivo fomentando un ambiente de trabajo positivo y demostrando que valoran y
apoyan a sus empleados. También sugieren que las organizaciones pueden reducir las
intenciones de rotacion minimizando los costos de irse y aumentando los beneficios de quedarse

(Shore et al. 1993).
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Asimismo, Meyer et al. (2002) presenta un metaanalisis de la investigacion sobre los
antecedentes, correlatos y , y los efectos de un compromiso emocional, de permanencia y
normativo con la organizacion. Los autores conceptualizan el compromiso afectivo como un
apego emocional a la organizacion, el compromiso de continuidad como los costos percibidos de
salir de la organizacion y el compromiso normativocomo un sentido de obligacion de
permanecer en la organizacion. Proponen que estas tres formas de compromiso tienen diferentes
antecedentes, correlatos y consecuencias. Los autores realizaron un metanalisis de 349 estudios
que examinaron las relaciones entre diferentes formas de compromiso y diversas variables
organizacionales. Los resultados del metanalisis apoyaron las hip6tesis de los autores sobre los
diferentes antecedentes, correlatos y consecuencias de las tres formas de compromiso.
Especificamente, encontraron que el compromiso afectivo estaba positivamente relacionado con
la satisfaccion laboral, la participacion en el trabajo y los comportamientos de ciudadania
organizacional, y negativamente relacionado con las intenciones de rotacion y la rotacion real. El
compromiso de continuidad se relacion6 positivamente con la antigliedad y la edad, y
negativamente con los comportamientos de busqueda de empleo. EI compromiso normativo se
relaciond positivamente con los comportamientos de ciudadania organizacional y negativamente
con las intenciones de rotacion y la rotacion real. Los autores también encontraron que diferentes
antecedentes estaban relacionados con cada forma de compromiso. Por ejemplo, las
caracteristicas del trabajo estaban mas fuertemente relacionadas con el compromiso afectivo, las
recompensas Yy los costos organizacionales estaban méas fuertemente relacionados con el
compromiso de continuidad, y la socializacién organizacional estaba mas fuertemente

relacionada con el compromiso normativo (Meyer et al., 2002).
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También, Meyer et al. (2004) presenta un analisis conceptual de la relacion entre el
compromiso y la motivacion de los trabajadores, y propone un modelo integral para explicar esta
relacion. Los autores primero describieron el compromiso de los empleados como un estado
mental que delimita el vinculo del trabajador con la entidad e incide en su determinacion de
continuar siendo parte de la misma.. Sugieren que el compromiso esta influenciado por tres
factores clave: caracteristicas del trabajo, contexto organizacional y caracteristicas personales. A
continuacion, los autores proponen un modelo que integra los conceptos de compromiso y
motivacién de los empleados. Sugieren que el compromiso de los empleados tiene efectos
directos e indirectos sobre la motivacion, teniendo el compromiso afectivo un efecto directo més
fuerte que el compromiso de continuidad. También proponen que la relacion entre compromiso y
motivacion esta mediada por la satisfaccién laboral y el apoyo organizacional percibido. Los
autores proporcionan evidencia de investigaciones anteriores para respaldar su modelo propuesto
y también sugieren que el modelo tiene implicaciones practicas para las organizaciones.
Especificamente, sugieren que las organizaciones pueden aumentar el compromiso y la
motivacién de los empleados mejorando las caracteristicas del trabajo, creando un contexto
organizacional de apoyo y seleccionando empleados que tengan caracteristicas personales que
estén alineadas con los valores de la organizacion (Meyer et al., 2004).

Asi también, Meyer et al. (2010), presenta un analisis teérico y una reconceptualizacion
del compromiso normativo con la organizacion. Los autores comienzan discutiendo la
importancia del compromiso normativo como una forma distinta de compromiso, que se
caracteriza por un sentido de obligacion hacia la organizacion basado en una obligacion moral o
ética. Sugieren que el compromiso normativo a menudo se pasa por alto en la investigacion

sobre el compromiso de los empleados y que es necesario reconceptualizar el compromiso
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normativo para comprender mejor su papel en el lugar de trabajo. Los autores proponen una
conceptualizacion revisada del compromiso normativo, que incluye dos componentes: obligacion
internalizada y responsabilidad personal. La obligacion internalizada se refiere a las creencias y
valores personales de un individuo que crean un sentido de obligacion hacia la organizacion,
mientras que la responsabilidad personal se refiere al sentido de responsabilidad de un individuo
por el éxito de la organizacién. Los autores también discuten los antecedentes y las
consecuencias del compromiso normativo y sugieren que el compromiso normativo esta
influenciado por la socializacion organizacional, el clima ético y los comportamientos de los
lideres. Proponen que el compromiso normativo tiene consecuencias importantes para los
comportamientos de los empleados, como los comportamientos de ciudadania organizacional, y
para los resultados organizacionales, como el desempefio y la retencion (Meyer et al. 2010).
2.2.4. Antecedentes histdricos del desempefio laboral individual

El desempefio laboral individual ha sido una preocupacién importante de las
organizaciones desde la Revolucion Industrial. En esa época, la introduccion de la maquinaria 'y
la division del trabajo llevo a una necesidad de medir y mejorar la eficiencia de los trabajadores.
Desde entonces, las empresas han estado buscando formas de medir y mejorar el desempefio de
sus empleados, utilizando métodos como evaluaciones de desempefio y programas de
capacitacion y desarrollo.

En 1911, se publico los Principios de la gestion cientifica y propuso que la la produccion
industrial podria hacerse mas eficiente aplicando métodos cientificos a las préacticas de gestion.
Taylor argumentd que la gerencia deberia analizar los procesos de trabajo y dividirlos en tareas
pequefias y repetitivas, que podrian ser realizadas por trabajadores especializados que estuvieran

capacitados para realizar sus tareas de la manera mas eficiente posible. Esto se traduciria en una
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mayor productividad y menores costos. Las ideas de Taylor se basaban en la creencia de que los
trabajadores estaban motivados principalmente por incentivos financieros y que trabajarian mas
duro y de manera mas eficiente si se les pagara en funcién de su productividad. También creia
que los trabajadores deberian ser cuidadosamente seleccionados y capacitados para sus tareas a
fin de garantizar que pudieran realizarlas de manera eficiente (Taylor et al., 2011).

Por otro lado, "EI lado humano de la empresa™ de McGregor se publicé en 1960 y
proponia un enfoque diferente de la gestion. McGregor argumentd que la gerencia deberia
reconocer la importancia de las necesidades y motivaciones humanas en el lugar de trabajo, y
que los trabajadores deberian ser tratados como recursos valiosos en lugar de simples engranajes
de una maquina. McGregor propuso dos estilos de gestion diferentes: la Teoria X y la Teoria Y.
La teoria X asume que los trabajadores son intrinsecamente perezosos y deben ser coaccionados
0 amenazados con castigos para lograr altos niveles de productividad. En contraste, la Teoria Y
asume que los trabajadores estan motivados para desempefiarse bien y son capaces de asumir
responsabilidades y tomar decisiones. McGregor argumenté que la Teoria Y era un enfoque de
gestion mas efectivo y humano. Las ideas de McGregor se basaron en la creencia de que los
trabajadores estdn motivados por una variedad de factores, incluidas las necesidades sociales y
psicologicas, asi como los incentivos financieros. Sostuvo que los gerentes deben reconocer la
importancia de estos factores y crear un ambiente de trabajo que apoye las necesidades y
motivaciones de los trabajadores. Tanto las ideas de Taylor como las de McGregor han tenido un
impacto significativo en el campo de la administracion y sus ideas contintian siendo estudiadas y
debatidas en la actualidad. Las ideas de Taylor han sido criticadas por centrarse en la eficiencia a

expensas del bienestar de los trabajadores, mientras que las ideas de McGregor han sido
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criticadas por ser demasiado optimistas sobre las motivaciones y habilidades de los trabajadores
(McGregor, 1960).

La teoria de la motivacién-higiene de Herzberg, también conocida como la teoria de los
dos factores, determinara en 1964 que la satisfaccion laboral y la insatisfaccion laboral son
fenomenos independientes y distintos que estan influenciados por una variedad de factores. Los
factores de higiene y los motivadores son los dos tipos de factores que surgen la motivacién y la
satisfaccion laboral de los empleados, segun esta teoria. Los elementos de higiene del trabajo son
necesarios para evitar la insatisfaccion laboral, pero no siempre conducen a la satisfaccion
laboral. Las condiciones laborales, el salario, las politicas de la empresa, la seguridad laboral y
las relaciones interpersonales con comparieros de trabajo y supervisores son algunos de estos
factores. Herzberg argumenta que si no se cumplen los factores de higiene, los empleados estaran
insatisfechos con sus trabajos, pero cumplir con estos factores no conducira necesariamente a la
satisfaccion laboral. Por el contrario, los motivadores son elementos del trabajo que conducen a
la satisfaccion laboral, como el logro, el reconocimiento, la responsabilidad, el crecimiento y el
trabajo en si. Herzberg argumenta que cumplir con estos factores conducira a la satisfaccion y
motivacién laboral, pero no cumplirlos no necesariamente conducira a la insatisfaccion laboral.
La teoria de Herzberg sugiere que los empleadores deben centrarse tanto en los factores de
higiene como en los motivadores para crear un ambiente de trabajo positivo que promueva la
satisfaccion y la motivacion en el trabajo. Esto se puede lograr brindando condiciones de trabajo
adecuadas, compensacion justa, politicas claras de la empresa y relaciones interpersonales
positivas, al mismo tiempo que se ofrecen oportunidades de crecimiento personal y profesional,

reconocimiento y asignaciones de trabajo desafiantes (Herzberg, 1964).
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Para 1981, la teoria del establecimiento de metas de Locke y Latham propone que
establecer metas especificas y desafiantes conduce a niveles mas altos de desempefio que las
metas vagas o faciles. De acuerdo con esta teoria, el establecimiento de metas tiene cuatro
componentes basicos: (1) Claridad, el objetivo debe ser especifico, medible e inequivoco para
que los empleados sepan exactamente lo que estan tratando de lograr. (2) Desafio, la meta debe
ser lo suficientemente desafiante como para motivar a los empleados a trabajar duro, pero no tan
dificil que se vuelva desmotivador o inalcanzable. (3) Compromiso, el empleado debe estar
comprometido con el logro de la meta, lo que puede facilitarse a través de la participacion en el
proceso de establecimiento de metas y asegurando que la meta sea consistente con los valores y
creencias del empleado. (4) Comentarios, el empleado debe recibir comentarios regulares sobre
su progreso hacia la meta para que pueda ajustar sus esfuerzos y estrategias seguin sea necesario.
La teoria propone que cuando estos cuatro componentes estan presentes, es mas probable que los
empleados estén motivados para lograr la meta y desempefiarse en niveles mas altos. Ademas, la
teoria sugiere que cuanto mas dificil y especifico sea el objetivo, mayor sera el nivel de
rendimiento que se puede lograr. La teoria de Locke y Latham ha sido ampliamente estudiada y
respaldada en el campo de la psicologia organizacional, y se ha aplicado a una variedad de
entornos, incluidos el trabajo, los deportes y la educacion. La teoria se ha utilizado para informar
el desarrollo de sistemas de gestion del desempefio, programas de capacitacion e iniciativas de
desarrollo de liderazgo (Tosi et al., 1991).

Para los afios 1990, la teoria cognitiva social de Bandura propone que la observacion, la
imitacion y el modelado son los medios por los cuales las personas aprenden, en lugar de
simplemente mediante el refuerzo de los comportamientos. Segin Bandura, las personas

aprenden observando el comportamiento de los demas y las consecuencias de esos
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comportamientos. Esto puede ocurrir a través de la observacion directa oa través de medios
como la television, el cine o Internet. La teoria también propone que los individuos son agentes
activos en su propio aprendizaje y que utilizan procesos cognitivos como la atencion, la memoria
y la motivacion para aprender y aplicar nueva informacién. Bandura sostiene que los procesos
cognitivos influyen en estos comportamientos y el aprendizaje a través de la nteraccion con los
factores ambientales y las caracteristicas personales. Segun la teoria cognitiva social de
Bandura, la autoeficacia, o la creencia en la propia capacidad paracompletar una tarea o lograr
una meta, es un componente esencial de la motivacién y el aprendizaje.. Los individuos que
tienen altos niveles de autoeficacia tienen més probabilidades de asumir tareas desafiantes y
persistir frente a los obstaculos, mientras que aquellas con bajos niveles de autoeficacia pueden
evitar los desafios o darse por vencidos més facilmente. La teoria de Bandura se ha aplicado
ampliamente en campos como la educacién, la psicologia y los negocios. Se ha utilizado para
informar el desarrollo de intervenciones educativas, programas de capacitacion y practicas de
gestion organizacional. La teoria también se ha utilizado para estudiar una variedad de
fendmenos, incluida la agresion, la socializacién y los comportamientos de salud (Bandura,
1990).

Segun Buckingham & Coffman (2021) presentan los resultados de su extensa
investigacion sobre practicas gerenciales efectivas. Los autores argumentan que los grandes
gerentes rompen las reglas tradicionales de gestién y, en cambio, se enfocan en practicas
especificas que los ayuden a maximizar el potencial de sus empleados. Uno de los principales
hallazgos del libro es que los grandes gerentes se enfocan en las fortalezas de sus empleados, en
lugar de tratar de mejorar sus debilidades. Los autores argumentan que los empleados estan mas

comprometidos y son més productivos cuando pueden usar sus talentos y habilidades naturales y
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que, por lo tanto, los gerentes deben enfocarse en desarrollar y utilizar estas fortalezas. Los
autores también identifican 12 preguntas clave que los grandes gerentes hacen para evaluar el
compromiso y el desempefio de los empleados, incluidas preguntas como ";Sé lo que se espera
de mi en el trabajo?" y "¢ Mi supervisor, o alguien en el trabajo, parece preocuparse por mi como
persona?" Al responder estas preguntas, los gerentes pueden identificar areas en las que pueden
mejorar sus practicas de gestion y aumentar el compromiso y el desempefio de los empleados.
Otro hallazgo clave del libro es que los grandes gerentes crean un ambiente de trabajo que brinda
apoyo Yy conduce al éxito de los empleados. Esto incluye proporcionar a los empleados los
recursos y el apoyo que necesitan para hacer su trabajo de manera eficaz, asi como crear una
cultura que valore y recompense el alto rendimiento (Buckingham et al. 2021).

Para el afio 2009, Daniel H. Pink desafia los puntos de vista tradicionales sobre lo que
motiva a las personas en el lugar de trabajo. El libro argumenta que el enfoque tradicional de la
motivacién del palo y la zanahoria, que se basa en recompensas y castigos, es ineficaz y, de
hecho, puede ser contraproducente. En cambio, Pink propone un nuevo marco para comprender
la motivacion basado en tres elementos clave: autonomia, dominio y propdsito. La autonomia se
refiere al deseo de autodireccion y control sobre el propio trabajo. Pink argumenta que cuando a
las personas se les da autonomia en su trabajo, estan mas comprometidas, creativas y motivadas.
El dominio se refiere al deseo de mejorar y desarrollar habilidades y capacidades. Cuando las
personas son capaces de progresar y dominar su trabajo, experimentan una sensacion de
satisfaccion y plenitud. Finalmente, el proposito se refiere al deseo de contribuir a algo méas
grande que uno mismo. Cuando las personas sienten que su trabajo tiene significado y contribuye
a un propdsito mayor, estan mas comprometidas y motivadas. El libro presenta una variedad de

ejemplos y estudios de casos para respaldar sus argumentos y brinda consejos practicos para
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gerentes y lideres que buscan crear entornos de trabajo mas motivadores. Las ideas presentadas
en "La sorprendente verdad sobre qué nos motiva" han sido influyentes en el campo de la
psicologia organizacional y han ayudado a dar forma a la forma en que muchas organizaciones
piensan sobre la motivacion y el compromiso en el lugar de trabajo (Pink, 2010).
2.3. Marco filosofico

El liderazgo transformacional, comunicacion interna, compromiso organizacional y
desempefio laboral individual estan relacionadas con diferentes marcos filoséficos, que se

describen a continuacion:

2.3.1. Marco filosofico del Liderazgo Transformacional

El objetivo del liderazgo transformacional es inspirar a los seguidores y mejorar sus
habilidades para el crecimiento y el desarrollo personal. A continuacion se presentan algunos de
los principales fundamentos filosoficos del liderazgo transformacional:

El enfoque transformacional en el liderazgo se relaciona directamente con la filosofia
humanista, ya que ambos enfatizan la importancia del desarrollo personal y el bienestar de las
personas. Segun la teoria del liderazgo transformacional, el lider debe inspirar a sus seguidores,
fomentar su creatividad y ofrecer oportunidades para el crecimiento personal. En este sentido, el
liderazgo transformacional puede verse como un tipo de liderazgo humanista que busca
maximizar el potencial de los seguidores y fomentar su desarrollo. En un estudio publicado en la
revista Journal of Business and Psychology, los autores encontraron que los lideres
transformacionales eran percibidos como mas humanistas y considerados por sus seguidores
como mas comprometidos con su bienestar personal y profesional (Boerner et al., 2007). Otro
estudio, publicado en la revista Leadership Quarterly, los autores examinaron la relacién entre el

liderazgo transformacional y la satisfaccion laboral, y encontraron que el liderazgo
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transformacional se relacionaba positivamente con la satisfaccion laboral y el bienestar
psicolégico de los empleados (Walumbwa et al., 2008).

La ética desempefia un papel importante en el liderazgo transformacional, ya que se basa
en el concepto de servir a los demas y empoderarlos para que alcancen su maximo potencial. Los
lideres transformacionales deben ser éticos y actuar de manera justa y responsable en todo
momento para ganar la confianza y el respeto de sus seguidores. Segun (Burns, 1978, 2012), el
liderazgo transformacional se basa en una ética de responsabilidad y compromiso, en la que el
lider se compromete a servir y empoderar a los seguidores para que alcancen su maximo
potencial. Esto implica el uso de valores éticos como la justicia, la honestidad y la integridad
para guiar la toma de decisiones y el comportamiento del lider.

El liderazgo transformacional basado en la filosofia de la empatia se centra en la
capacidad del lider para comprender y responder a las necesidades y emociones de sus
seguidores. Este enfoque de liderazgo se basa en el concepto de que un lider empatico puede
inspirar y motivar a los seguidores al mostrar interés genuino en su bienestar y en sus metas
personales.

Segun Hesselbein et al. (2007), el liderazgo transformacional basado en la empatia se
caracteriza por la capacidad del lider para ponerse en el lugar de los demé&s y comprender sus
puntos de vista y perspectivas. El lider empético escucha activamente a los demas y responde a
sus necesidades de manera compasiva y comprensiva. Esta estrategia de liderazgo se basa en la
nocion de que la empatia puede mejorar la efectividad del equipo y las relaciones entre el lider y
los seguidores.

Ademas, segin Goleman (2000), los lideres empaticos tienen la capacidad de reconocer y

responder a las emociones de los demés. Esta habilidad les permite entender mejor las
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necesidades de sus seguidores y adaptar su enfoque de liderazgo en consecuencia. Los lideres
empaticos también son capaces de crear un ambiente emocionalmente seguro y positivo para los
demas, lo que puede mejorar el compromiso y la motivacion de los seguidores.

La ética también participa significativamente en el liderazgo transformacional basado en
la empatia, ya que se basa en el respeto y el compromiso con los demas. Los lideres empaticos
deben actuar de manera ética y respetar los valores y necesidades de sus seguidores (Cuff et al.,
2016).

El liderazgo servicial es un marco filosofico del liderazgo transformacional que se centra
en el servicio a los demas como la principal motivacion para liderar. El liderazgo servicial parte
de la idea de que el lider debe estar al servicio de su equipo, en lugar de que el equipo esté al
servicio del lider (Walumbwa et al., 2010). En el liderazgo transformacional, el lider busca
inspirar a su equipo para lograr objetivos comunes y superar sus limitaciones. El liderazgo
transformacional también se enfoca en el desarrollo personal y profesional de los miembros del
equipo, con el objetivo de ayudarlos a alcanzar su méximo potencial (Dinh et al., 2014).

Para el liderazgo servicial se integra en el liderazgo transformacional porque ambos
comparten el mismo enfoque en las personas. Un lider transformacional que practica el liderazgo
servicial demuestra su compromiso con su equipo al poner las necesidades de los demas antes
que las suyas propias (Liden et al., 2008). Un lider servicial busca comprender las necesidades de
su equipo y proporcionarles el apoyo necesario para ayudarles a crecer y desarrollarse. También
fomenta la colaboracién y el trabajo en equipo, lo que a su vez promueve la creatividad y la
innovacion (Jaiswal & Dhar, 2015).

La filosofia del cambio y la transformacion es fundamental en el liderazgo

transformacional, como este enfoque de liderazgo se centra en inspirar y motivar a los seguidores
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para que alcancen su maximo potencial y logren un cambio significativo y positivo en su
entorno. En este sentido, el lider transformacional busca fomentar el cambio y la transformacién
a través de su liderazgo, en lugar de simplemente mantener el status quo. De acuerdo con la
teoria del liderazgo transformacional, un lider transformacional puede crear una vision atractiva
del futuro e inspirar a sus seguidores a trabajar hacia esa vision. Ademas, el lider
transformacional fomenta la creatividad y el pensamiento innovador entre los seguidores, lo que
puede llevar a la identificacion de nuevas oportunidades de cambio y transformacion.

En un estudio de Dvir et al. (2003), se exploro la relacion entre el liderazgo
transformacional y el cambio organizacional en una muestra de empresas de alta tecnologia en
Israel. Los hallazgos sefialaron que el estilo directivo transformador se asociaba afirmativamente
con la ejecuciodn fructifera de la transformacion institucional. Ademas, el estudio encontré que el
liderazgo transformacional estaba relacionado con una mayor aceptacion del cambio por parte de
los empleados y una mayor motivacion para trabajar hacia el cambio.

Otro estudio de Javidan & Waldman (2003) explord la relacion entre el liderazgo
transformacional y la innovacion en una muestra de empresas estadounidenses. Los hallazgos
indicaron que el liderazgo transformacional tenia relacion positiva con la innovacion y la
introduccién exitosa de nuevos productos y servicios.

2.3.2. Marco filosofico de la Comunicacion Interna

El marco filosofico de la comunicacion interna puede ser vista como un proceso de
construccion social del conocimiento y la realidad dentro de la organizacién. Esta construccion
se da a través de la interaccion entre los miembros, quienes comparten sus experiencias,

conocimientos y perspectivas, y crean nuevas formas de ver el mundo y de actuar en él.
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Segun la filésofa canadiense, (Archer, 1985) en su obra "La teoria de la estructuracién”,
la comunicacion es una actividad social que se realiza en contextos sociales especificos, y a su
vez, estos contextos sociales son creados y reproducidos a través de la comunicacién. En este
sentido, la comunicacion interna en una organizacion no solo refleja la estructura social de la
misma, sino que también contribuye a la construccion y mantenimiento de esa estructura social.

Por otra parte, la filosofa alemana, (Garrido Vergara, 2011) en su obra "Teoria de la
accion comunicativa" de Habermas J., sostiene que la comunicacién es un proceso de
entendimiento mutuo que se da a través del uso del lenguaje. Segin Habermas, la comunicacion
interna en una organizacion es un proceso mediante el cual los miembros construyen una
comprension compartida de la realidad a través de la discusion y el dialogo, lo que contribuye a
la creacion de una cultura organizacional sélida y coherente.

Existen diversos estudios que apoyan la idea de que la comunicacion interna es un
proceso de construccion social del conocimiento y la realidad dentro de la organizacion. Por
ejemplo, el estudio de (Rosenthal et al, 2015) sobre la comunicacin interna en organizaciones
sin fines de lucro, muestra que la comunicacién interna es fundamental para el establecimiento
de una cultura organizacional positiva y coherente.

Asimismo, el estudio de (Capriotti et al., 2021) sobre la comunicacion interna en las
empresas, destaca que la comunicacion interna es una herramienta clave para el desarrollo de una
cultura organizacional s6lida y coherente, asi como para la mejora del rendimiento y la
satisfaccion de los empleados.

Otra corriente filosofica de la comunicacion interna es la hermenéutica, la cual se enfoca

en el proceso de interpretacion de los significados y sentidos en la comunicacién humana. Desde
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esta perspectiva, la comunicacion interna se convierte en un proceso de interpretacion de los
mensajes que se transmiten entre los miembros de la organizacion (Arraez et al., 2006).

En la hermenéutica se considera que los textos (en este caso, los mensajes de
comunicacion interna) pueden tener varios sentidos, y la tarea del intérprete es descubrir el
significado mas adecuado y plausible en un contexto especifico. La hermenéutica busca
descubrir el sentido y la intencionalidad detras de los mensajes, es decir, se enfoca en la
interpretacion del lenguaje para descubrir las intenciones, significados y contextos que subyacen
a los mensajes de comunicacion interna (Arraez et al., 2006).

El filésofo aleméan Martin Heidegger, en su obra "Ser y tiempo" segin lo manifiesta
Masis (2009) amplia el alcance de la hermenéutica, aplicandola no solo a los textos, sino también
a la existencia humana. Segun Heidegger, la interpretacién es un proceso fundamental de la
existencia humana, que nos permite comprender y dar sentido al mundo en el que vivimos. En
este sentido, la hermenéutica puede ser utilizada para comprender la comunicacion interna como
un proceso de interpretacion en el que los miembros de la organizacion buscan dar sentido a sus
experiencias, pensamientos y sentimientos.

En la literatura cientifica, existen diversos estudios que abordan la comunicacion interna
desde la perspectiva hermenéutica. Por ejemplo, el estudio de (Marchiori, 2011) sobre la
comunicacion interna en una organizacion, utiliza la hermenéutica para analizar la percepcion de
los empleados sobre la cultura organizacional y su relacion con la comunicacion interna.

Otra corriente filosofica es el constructivismo es una corriente filosofica que sostiene que
el conocimiento no es una entidad objetiva y fija, sino que es una construccién social que se
desarrolla en el marco de las interacciones entre los individuos y su entorno. Desde esta

perspectiva, la comunicacion interna se convierte en un proceso de construccion social del



55

conocimiento y la realidad dentro de la organizacion. El constructivismo se origina en la filosofia
de la ciencia y la epistemologia, y su influencia se extiende a campos como la psicologia, la
educacion y la comunicacion. Segun (Kalla, 2005a), la comunicacion interna es un proceso de
construccion social del conocimiento, en el que los individuos interactan para crear significados
y sentidos compartidos. La comunicacion interna no solo transmite informacion, sino que
también crea y transforma la realidad organizacional.

Segun la perspectiva constructivista, la comunicacion interna es un proceso de
construccion de la cultura organizacional, donde los miembros de la organizacion comparten
significados y valores a través de la interaccion y la comunicacién. Esta cultura organizacional
puede ser tanto un producto como un proceso de la comunicacion interna, ya que se construye y
se modifica a lo largo del tiempo (Guerrero Alvarado et al., 2022).

La teoria del constructivismo ha sido aplicada en numerosos estudios de comunicacion
interna en las organizaciones, el estudio de Guerrero Alvarado et al. (2022) analizan la influencia
de la comunicacion interna en la construccion de la identidad organizacional en una empresa
canadiense. Los autores llegan a la conclusion de que la comunicacion interna juega un papel
crucial en la construccion de la identidad organizacional, y que la identidad organizacional es
una construccidn social que se desarrolla a través de la interaccion y la comunicacion.

2.3.3. Marco filosofico del Compromiso Organizacional

Varias teorias, como la teoria de la identidad social, la teoria de la justicia organizacional
y la teoria del intercambio social, sirven como base para el marco filosofico del compromiso
organizacional. Segun la teoria del intercambio social (Orgaz-Agiiera & Moral Cuadra, 2015), l0s
trabajadores se comprometen con su empresa porque reciben recompensas y beneficios a cambio

de su trabajo. Segun la teoria de la justicia organizacional (Greenberg & Scott, 1996), la percepcion
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de los empleados sobre la equidad en la distribucion de los recursos y las dentro oportunidades
de la organizacion afecta el compromiso organizacional. Por ultimo, la teoria de la identidad
social (Scandroglio et al., 2008) afirman que el compromiso organizacional se basa en la
necesidad de los empleados de sentirse parte de un grupo social y de identificarse con los valores
y los objetivos de la organizacion.

Existen diversos autores con este marco filosofico, como (Meyer et al. 1991), donde
presenta un marco conceptual de tres componentes para entender la lealtad y compromiso de los
empleados hacia las organizaciones. Los tres componentes son: compromiso afectivo,
compromiso continuo y compromiso normativo. EI compromiso afectivo alude al nexo afectivo
del colaborador con la entidad. EI compromiso de permanencia remite a la valoracion sobre los
costos vinculados a desvincularse de dicha institucion. EI compromiso prerrogativo se relaciona
con la percepcidén de responsabilidad moral que posee un integrante de continuar siendo parte
constitutiva de esa organizacion. Este marco se ha utilizado ampliamente para estudiar el
compromiso organizacional y su relacién con resultados como la satisfaccion laboral, las
intenciones de renuncia y el desempefio. Ademas, es adecuado para la gestion de recursos
humanos y el desarrollo de politicas y practicas de retencién y compromiso de los empleados. En
resumen, el articulo de Meyer y Allen ha sido una contribucion importante al campo de la
conducta organizacional al proporcionar un marco conceptual para entender el compromiso de
los empleados con sus organizaciones.

Otra referencia clésica en la teoria del intercambio social, que ha influido en la
comprension del compromiso organizacional como un proceso de intercambio entre empleados y
organizacion, es la publicacion de (Blau, 2017), considerado una obra fundamental en la teoria

socioldgica. Blau examina las relaciones e interacciones sociales entre individuos a través de la
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teoria del intercambio social. La teoria establece que la interaccion social es una forma de
intercambio entre personas que busca maximizar los beneficios y minimizar los costos. Segun
Blau, el poder es un factor clave en la formacién de estas relaciones de intercambio social. El
poder se refiere a la capacidad de una persona o grupo para influir en el comportamiento de otra
persona o grupo. Asimismo, Blau explora como el poder afecta las relaciones de intercambio
social y como las personas pueden usar el poder para aumentar sus beneficios en estas relaciones.
También examina cémo se distribuye el poder en la sociedad y cémo esté relacionado con otros
factores sociales, como el estatus y la clase social (Blau, 2017).

En un articulo publicado por (Greenberg, 1987), propone una clasificacion de las teorias
de la justicia organizacional y proporciona una vision general de los diferentes enfoques y
modelos de justicia que se han desarrollado en la literatura. Sostiene que la justicia
organizacional es un tema clave en la teoria y la practica de la gestion de las organizaciones, ya
que la percepcidn de justicia en el lugar de trabajo tiene un impacto significativo en la
motivacion, el compromiso y la satisfaccion de los empleados. Segun Greenberg, existen cuatro
enfoques principales en la literatura sobre la justicia organizacional: Justicia distributiva, se
refiere a la percepcidn de que las recompensas y los castigos se distribuyen de manera justa en la
organizacion. Este enfoque se centra en la equidad en la distribucidn de recursos y se basa en la
teoria de la equidad; Justicia procesal, se refiere a la percepcién de que los procesos utilizados
para tomar decisiones son justos e imparciales. Este enfoque se centra en el proceso de toma de
decisiones y se basa en la teoria de la justicia procesal; Justicia interpersonal, se refiere a la
percepcion de que las personas son tratadas con respeto, dignidad y consideracion por parte de
sus superiores y comparieros de trabajo. Este enfoque se centra en las relaciones interpersonales

en la organizacion y se basa en la teoria de la justicia interpersonal; Justicia informacional, se
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refiere a la percepcidn de que la informacion utilizada para tomar decisiones es completa, precisa
y relevante. Este enfoque se centra en la calidad de la informacion utilizada en el proceso de
toma de decisiones y se basa en la teoria de la justicia informacional.

Segun Tajfel & Turner, (2001), propone una teoria integrada del conflicto entre grupos, que
combina diferentes enfoques tedricos en un marco coherente. Segun los autores, el conflicto
entre grupos se produce cuando las personas perciben una diferencia entre su propio grupo y
otros grupos, y esta diferencia se convierte en una fuente de conflicto. La teoria integrada de los
autores se basa en dos enfoques tedricos: la teoria del autoconcepto social y la teoria de la
identidad social. La teoria del autoconcepto social sostiene que las personas definen su propia
identidad en términos de su pertenencia a grupos sociales. El autoconcepto social se basa en la
percepcion de que los individuos comparten caracteristicas comunes con los miembros de su
grupo Yy se diferencian de otros grupos. Segun los autores, esta percepcion de pertenencia a un
grupo puede provocar estereotipos y prejuicios contra otros grupos. La teoria de la identidad
social, por otro lado, sostiene que las personas buscan una identidad social positiva al
identificarse con grupos que tienen un estatus social positivo. Esto puede llevar a la
discriminacion contra los miembros de otros grupos que se perciben como inferiores Tajfel y
Turner combinan estas dos teorias en una teoria integrada de conflicto entre grupos. Segun su
teoria, el conflicto se produce cuando los miembros de un grupo perciben una amenaza a su
identidad social o a su autoconcepto social debido a las diferencias percibidas entre su grupo y
otros grupos. Esto puede llevar a la discriminacion y la hostilidad hacia los miembros de otros

grupos.
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2.3.4. Marco filosofico del Desempefio Laboral Individual

El marco filosofico del desempefio laboral individual es un campo interdisciplinario que
abarca la filosofia aplicada, la ética empresarial y la psicologia organizacional. Teorias de la
autodeterminacion, la motivacion y la justicia organizacional y la filosofia de la responsabilidad
social empresarial, son relevantes para este campo y pueden ayudar a los individuos a maximizar
su desempefio laboral en un entorno organizacional.

Una de las teorias mas relevantes en este campo es la Teoria de la Autodeterminacion de
(Ryan & Deci, 2000), que sugiere que el desemperfio laboral se puede mejorar cuando los
trabajadores tienen un mayor grado de autonomia y autodeterminacion en su trabajo. Otro
enfoque importante es la teoria de la motivacion de (Herzberg, 1987), que afirma que la
motivacién laboral se deriva de factores intrinsecos, como el sentido de logro y la satisfaccion
laboral, en lugar de factores extrinsecos, como el salario.

En términos de ética empresarial, la teoria de la justicia organizacional de (Adams, 1965;
Greenberg & Scott, 1996) es relevante para el marco filosofico del desempefio laboral. Esta teoria
afirma que los trabajadores evaltan la justicia y equidad en el tratamiento que reciben en su
trabajo y que esto puede afectar su motivacién y desempefio laboral.

La filosofia de la responsabilidad social empresarial también es importante en este
contexto. Esta filosofia sostiene que las empresas tienen la responsabilidad de actuar de manera
ética y responsable en relacion con sus empleados y la sociedad en general (Carroll, 1991).

Ademas, el desempefio laboral individual se relaciona con la filosofia de la mejora
continua y el desarrollo personal. Esta filosofia se centra en la idea de que los empleados pueden

mejorar constantemente su desempefio a traves de la retroalimentacion y el desarrollo de
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habilidades, lo que a su vez beneficia tanto al empleado como a la organizacion (Bohérquez et al.,

2020; Santillan Guzman & Saavedra Sandoval, 2021).

2.4. Marco teorico
2.4.1. Marco tedrico del liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional es una forma de liderazgo que provoca un cambio
beneficioso y valioso en sus seguidores. Los lideres transformacionales se enfocan en
"transformar" a los demas para que se ayuden unos a otros, se preocupen por los demas, animen
a los demés y vivan en armonia. En esta tarea, el lider aumenta la motivacion, la moral y el
desempefio de su grupo de seguidores. En este sentido, cabe destacar que el liderazgo
transformacional como estilo encarna cambios en el &ambito de la gestion (Salazar, 2006).

Varios estudios han demostrado que el liderazgo transformacional estd asociado con
muchos resultados organizacionales positivos, incluida la satisfaccion laboral, el compromiso de
los empleados y el desempefio laboral. Por ejemplo, un meta-analisis realizado por (Lowe et al.,
1996) encontr6 una correlacion significativa entre el liderazgo transformacional y el rendimiento
laboral.

Ademas, el liderazgo transformacional también se asocia con muchos resultados
individuales positivos, incluida la autoeficacia de los empleados y la salud mental. Un estudio de
Wong et al. (2002) encontraron que el liderazgo transformacional estaba relacionado con la
autoeficacia de los empleados, lo que a su vez estaba relacionado con un mayor compromiso y
rendimiento laboral. También encontré que el liderazgo transformacional estaba relacionado con
el bienestar psicoldgico de los empleados.

Bass va un paso més alla y argumenta que los lideres podran demostrar diferentes estilos

de liderazgo segun el contexto y sus requisitos (Bass & Avolio, 1994).
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La idea central del papel que desempefia el lider es promover, cultivando una vision
donde se dé sentido al significado de los propdsitos y actuaciones organizativas contando con
dos grandes conceptualizaciones para describir este tipo de liderazgo; mientras que autores como
Burns (2012) o Bass (1985), desde el campo no educativo, desarrollan la imagen transformativa
como un estadio superior del “transaccional” a través de un intercambio entre el lider y los
seguidores. Sus componentes son: recompensa, administracion por excepcion activa y pasiva, y
liberalidad, desde el ambito educativo, Leithwood et al. (1996) presentan como una superacion
del liderazgo “instructivo”. Segun Bass & Avolio (1994) el liderazgo transformacional, surge con
Burns (1978), pero es Bass (1985) quien recoge el planteamiento de Burns (1978) y lo
operativiza para generar la linea de investigacion en torno a lo que se ha llamado “Liderazgo
Transformacional”. Segtin, Bryman (1992) el liderazgo transformacional se refiere a la
participacion y la flexibilidad en la organizacion mediante necesidades, valores y creencias.
Bass continda diciendo que un lider puede mostrar diferentes patrones de liderazgo segun las y
circunstancias lo que estas requieren. Considere que el estilo de liderazgo transformador se
vincula con las necesidades humanas, puntualmente aquellas correspondientes a la esfera de la
superacion personal, valoracion propia y plena realizacion. Mediante la incidencia en la
interaccion entablada con los integrantes del conjunto organizacional, los lideres
transformacionales fomentan cambios de perspectiva que llevan a cada persona a priorizar los
intereses colectivos sobre sus propios. Este cambio de prioridades individuales permite que la
necesidad de crecimiento personal y el compromiso de la persona con el logro del objetivo
grupal se afiadan a su abanico de necesidades. Debido a este cambio, los miembros de la

organizacion pueden convertirse en lideres autodirigidos, autorregulados, actualizados y
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controlados por si mismos. El liderazgo transformacional fomenta tanto el desarrollo individual
como la transformacion colectiva, lo que resulta en este efecto multiplicador o efecto cascada.

Esta idea es reafirmada por Burns (2012), quien afirma que el liderazgo es colectivo pues
al responder los lideres a sus propios motivos buscan los motivos de sus potenciales
colaboradores. Para este autor, el liderazgo debe preceder como un sistema en el que los
individuos se mueven dentro y fuera de los roles de liderazgo y colaboracion . Es decir, el
liderazgo es un proceso fundamental de cambio social que afecta a la comunidad, la organizacion
y el pais ensu conjunto; no hay lideres individuales.

De esta manera, el compromiso, la cultura y la vision se definiran en sus aspectos tedricos
mas importantes. Asimismo, Bass (1985) manifiesta que el liderazgo transformador es una
superacion del transaccional e incluye cuatro componentes: Carisma, Inspiracion, Consideracion,
Estimulacion Intelectual. Segun Leithwood et al. (1996), el término "liderazgo transformacional™
es el mas apropiado para el cambio en las organizaciones educativas que aprenden, ante los
desafios en que se encuentran las escuelas y a los que deberan enfrentarse en el futuro, el
liderazgo “instructivo” se ha ido agotando y ha quedado insuficiente, siendo mas adecuada la
imagen “transformadora”: esta teoria es potencialmente mas poderosa y sugestiva como
descripcion de liderazgo eficiente en el contexto de reestructuracion de la escuela.

2.4.1.1. Dimensiones del liderazgo Transformacional

La gama completa de liderazgo introduce cuatro dimensiones de un lider
transformacional (Bass, 1985) citado por (Salazar, 2006).

Carisma o Influencia idealizada
Como elemento clave del modelo extenso de conduccion transformadora, el carisma o

ascendencia idealizada alude al empleo, por la figura directriz, de conductas que lo erigen ante
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sus subalternos como un ejemplo digno de emulacidn. El director puede exteriorizar apreciacion
por las carencias de los restantes, incluyendo las propias; compartir los riesgos inherentes con los
participes de su vision; demostrarse actoralmente coherente; y dar cuenta de excelsos estandares

ético-morales. El lider es respetado, adminrado y tiene la confianza de quienes le siguen, siendo
modelos de identificacion e imitacion (Bass et al., 1994).

Forja admiracion y credibilidad ante los demas, sentando las bases para adoptar
transformaciones sustanciales y medulares en los modos en que los individuos y entidades
operan. La vehemencia de los subalternos por tomar como modelo al director y anhelar "ser
como €l es" es otra razon por la que se le llama carisma. Se divide en dos categorias: atributo (la
percepcion del lider como carismatico, cercano, poderoso y centrado en valores, creencias y
mision) y conducta (la accion carismatica del lider que se refiere a valores, creencias y un
sentidode mision) (Leithwood et al., 1996).

Motivacién Inspiracional

Cambiaron las expectativas del grupo sobre la posibilidad de solucionar los problemas
organizacionales. La praxis del dirigente dota de sentido e interpela a sus subalternos. Se
evidencia un acendrado optimismo ante el porvenir, comunicando con brio una imagen
ambicionada del derrotero organizacional y una mentalidad de cuerpo colectivo (Bass, 1985).
Estimulacion intelectual

La estimulacion intelectual puede verse cuando los lideres transformacionales estimulan a
sus seguidores para ser innovadores y creativos, mediante el cuestionamiento de suposiciones y

el reencuadre de problemas, solicitandoles nuevas ideas y soluciones, sin enjuiciar sus aportes

por ser distintos a los del lider, ni criticar sus errores en publico (Bass et al., 1994).
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Al cuestionar formas antiguas , tradiciones y creencias, busca la creatividad e innovacion.

Los seguidores estan constantemente obligados a buscar nuevas formas de comportarse y actuar
al desvincularse de los conocimientos previos y adoptar nuevas acciones (Bass et al., 1994).

Consideracion individualizada

Consideracioén individualizada significa que el lider trata a cada empleado de forma
diferenciada atendiendo a sus carencias y destrezas. El lider transformacional con mirada
singular actia como preparador o tutor de sus nodrizas, poniendo especial interés en cada una de
sus particularidades para su éxito y superacion; procurando que cada individuo se perciba como
inestimable engranaje. Utiliza principalmente una comunicacion de dos vias, por lo general cara
a cara, en la cual lider y seguidor comparten sus preocupaciones y expectativas respecto del
trabajo propio, del otro, y a su relacién (Bass & Avolio, 1994).

Las necesidades individuales de logro y crecimiento son atendidas por el lider.
Determina los puntos fuertes y débiles de los demas. Su rol es de tutor, asistiendo a sus

subalternos para alcanzar cotas superiores y apropiarse de su propia mejora (Bass & Avolio, 1994).

2.4.2. Marco teorico de la comunicacion interna

La comunicacidn interna se basa en diversas teorias y enfoques que buscan explicar y
comprender los procesos comunicativos dentro de las organizaciones. Estas teorias provienen de
disciplinas como la psicologia, la sociologia, la administracion y las ciencias de la comunicacion,
y proporcionan un fundamento conceptual para el estudio y la practica de la comunicacion
interna.

Una de las teorias mas influyentes en el campo de la comunicacion interna es la teoria de
la comunicacion organizacional de Weick et al. (2005). Esta teoria se centra en cémo los

miembros de una organizacion crean y comparten significados a través de la comunicacion, y
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como estos significados dan forma a la realidad organizacional. Weick argumenta que la
comunicacion es un proceso continuo de creacion de sentido (sensemaking) en el que los
individuos interpretan y dan significado a la informacion que reciben, y luego acttan en
consecuencia (Weick et al., 2005).

Otra teoria relevante es la teoria de la estructuracion de Giddens (1984), que sostiene que
las estructuras sociales, incluyendo las organizaciones, son creadas y mantenidas a través de las
acciones e interacciones de los individuos. En el contexto de la comunicacion interna, esto
implica que las préacticas y patrones de comunicacion dentro de una organizacién son tanto un
producto como un productor de la estructura organizacional (Mcphee & Zaug, 2000).

La teoria de la excelencia en las relaciones publicas, desarrollada por Grunig & Hunt
(1984), también ha tenido un impacto significativo en la comunicacion interna. Esta teoria
identifica cuatro modelos de relaciones publicas: agente de prensa, informacion publica,
asimétrico bidireccional y simétrico bidireccional. EI modelo simétrico bidireccional, que
implica un didlogo abierto y equilibrado entre la organizacién y sus publicos, se considera el mas
efectivo para construir relaciones solidas y duraderas (Grunig, 2001). Este modelo ha sido
adaptado a la comunicacion interna, enfatizando la importancia de la comunicacion bidireccional
y la participacién de los empleados (Men & Stacks, 2014).

Ademas, la teoria del compromiso de los empleados de (Kahn, 1990) ha ganado
relevancia en el estudio de la comunicacién interna. Kahn define el compromiso de los
empleados como el aprovechamiento de los miembros de la organizacion de sus propios roles de
trabajo, y argumenta que la comunicacion juega un papel crucial en la creacién de las
condiciones psicoldgicas necesarias para el compromiso, como la significacion, la seguridad y la

disponibilidad.
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Otras teorias y conceptos, como la teoria de la identidad social (Tajfel & Turner, 2001), la
teoria del intercambio lider-miembro (Graen & Uhl-Bien, 1995) y el modelo de co-orientacién
(Newcomb, 1953), también han sido aplicados al estudio de la comunicacion interna,
proporcionando perspectivas adicionales sobre como la comunicacion influye en las actitudes,
comportamientos y relaciones de los empleados dentro de las organizaciones.

La comunicacion interna es un proceso estratégico dentro de una organizacién que implica
el intercambio efectivo de informacion, ideas y comentarios entre sus miembros (Welch &
Jackson, 2007). Esta comunicacién no se limita a un enfoque unidimensional, sino que abarca una
perspectiva de las partes interesadas, reconociendo las diversas necesidades e intereses de los
diferentes grupos dentro de la organizacion (Welch & Jackson, 2007). La definicion de
comunicacion interna a menudo gira en torno a los limites de la organizacion y distingue entre
entornos internos y externos (Mazzei, 2010). Es crucial para promover los comportamientos de
comunicacion activa y el intercambio de conocimientos dentro de las organizaciones (Kalla,
2005b; Mazzei, 2010). La comunicacion interna efectiva es esencial para fomentar un entorno de
trabajo colaborativo, mejorar el compromiso de los empleados y garantizar el éxito de la
organizacion (Welch & Jackson, 2007). Implica no solo la difusion de informacion, sino también la
creacion de un entendimiento compartido y una alineacion hacia objetivos comunes (Welch &
Jackson, 2007). Un enfoque integrado de la comunicacion interna, respaldado por datos empiricos,
enfatiza la naturaleza multidisciplinaria de los procesos de comunicacion dentro de las
organizaciones (Kalla, 2005b). En el contexto de la definicion de la comunicacion interna, es
importante considerar la naturaleza evolutiva de los canales de comunicacion, incluido el

impacto de las redes sociales y las tecnologias digitales (Hogberg, 2018). Estos avances han
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transformado la forma en que las organizaciones se relacionan con su pablico interno, lo que
requiere un replanteamiento de las practicas de comunicacion tradicionales (Hogberg, 2018).

Toda organizacion consiste en una agrupacion de individuos que intercambian informacion
para lograr unas metas, tanto colectivas como personales, lo que demuestra la conexién entre los
conceptos de organizacion y comunicacion. En este sentido, de un modo u otro, todos los
integrantes de una organizacion se dedican a la comunicacion, siendo una de las actividades mas
importantes y dominantes en las organizaciones, y por tanto, inseparable del desarrollo ordinario
de cualquiera de ellas (Antén-Chévez & Garcia-Yovera, 2019).

Segun sus propdsitos, los integrantes de una entidad emplean distintas modalidades
comunicativas. Estas pueden abarcar optimizar su contribucion operativa, mediante pautas,
requerimientos, sincronizacion, etcétera; socializar a través de intercambios horizontales,
vinculos extraoficiales e intercambio simbélico; o alcanzar realizacion profesional por ejemplo
integrandose, motivandose y generando sentido de pertenencia. Asimismo, impactan
favorablemente en la eficiencia del conjunto corporativo y en materializar sus ambiciones (Aced-
Toledano & Miquel-Segarra, 2021).

La bdsqueda de una definicion precisa del término comunicacion interna presenta dos
desafios: la falta de consenso en la literatura especializada y entre los expertos del campo, asi
como la complejidad de encontrar una definicion para un concepto que involucra varias
disciplinas. A esta situacion se adiciona el proceso de metamorfosis que ha atravesado el
intercambio infrainterno con miras a ajustarse a los nuevos requerimientos emergentes en las
corporaciones, en respuesta a las transformaciones del ecosistema circundante (Latorre et al.,

2019).
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Segun la literatura, hay varios términos utilizados para describir la comunicacion interna.
La falta de consenso a la hora de escoger un Unico término para referirse a la comunicacion
interna ha animado a algunos autores a analizar esta situacion (Tkalac Verc¢i¢ et al., 2012).

La comunicacidn interna formal e informal

La comunicacion interna formal se refiere a los mensajes y canales de comunicacion
oficiales, planificados y estructurados que se utilizan para transmitir informacion relacionada con
el trabajo dentro de una organizacién (Jacobs et al., 2016). Esta comunicacion sigue la jerarquia
y las lineas de autoridad establecidas en la estructura organizacional, y puede incluir
memorandos, informes, reuniones programadas, correos electrénicos corporativos y boletines
internos (Tkalac Ver¢i¢ & Spoljari¢, 2020). La teoria de la burocracia de Weber sigue siendo
relevante para entender la comunicacion formal, ya que enfatiza la importancia de las reglas, los
procedimientos y las jerarquias en las organizaciones (Luo et al., 2016).

Por otro lado, la comunicacidn interna informal se refiere a las interacciones y el
intercambio de informacidn que ocurren fuera de los canales formales, a menudo de manera
espontanea y no estructurada (Erhardt & Gibbs, 2014). Esta comunicacion se basa en las relaciones
interpersonales y las redes sociales que existen dentro de una organizacion, y puede incluir
conversaciones casuales, rumores, chismes y discusiones en pasillos 0 areas comunes (Omilion-
Hodges & Baker, 2017). La teoria de las redes sociales y la teoria del capital social contindan
proporcionando un marco para comprender como las relaciones informales y las redes de
comunicacion influyen en el flujo de informacion y los resultados organizacionales (Kwon &
Adler, 2014).

Ambas formas de comunicacion, formal e informal, son necesarias para el

funcionamiento efectivo de las organizaciones. La comunicacion formal asegura que la
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informacidn importante se transmita de manera consistente y precisa, y que las tareas y
responsabilidades se asignen y se cumplan de acuerdo con los objetivos organizacionales (Men &
Stacks, 2014b). Por otro lado, la comunicacion informal permite a los empleados compartir
conocimientos, ideas y preocupaciones, y puede fomentar la innovacion, la resolucién de
problemas y la cohesion del equipo (Sharma & Bhatnagar, 2016).

Sin embargo, también es importante reconocer los desafios y las posibles consecuencias
negativas asociadas con cada forma de comunicacion. La comunicacion formal puede ser
percibida como rigida, impersonal y unidireccional, lo que puede limitar la participacion y la
retroalimentacion de los empleados (Neill & Jiang, 2017). Ademas, una dependencia excesiva de
los canales formales puede llevar a la sobrecarga de informacion y a la falta de flexibilidad (Stich
et al., 2018). Por otro lado, la comunicacion informal puede ser imprecisa, especulativa y dificil
de controlar, lo que puede llevar a la propagacion de rumores y a la distorsion de la informacion
(Erhardt & Gibbs, 2014).

Para abordar estos desafios, las organizaciones deben adoptar un enfoque equilibrado que
reconozca el valor tanto de la comunicacion formal como de la informal. La teoria de la riqueza
de los medios sugiere que los gerentes deben seleccionar los canales de comunicacion adecuados
segun la complejidad y la ambigtiedad del mensaje (Lo & Lie, 2008). Ademas, fomentar una
cultura organizacional abierta y transparente, donde se aliente a los empleados a compartir sus
ideas y preocupaciones, puede ayudar a aprovechar los beneficios de la comunicacion informal
mientras se mitigan sus posibles efectos negativos (Ewing et al., 2019)

La comunicacion ascendente
La comunicacion ascendente se refiere al flujo de informacion desde los niveles inferiores de la

jerarquia organizacional hacia los niveles superiores (Ruck et al., 2017). La comunicacién
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ascendente es un componente vital de la comunicacion interna en las organizaciones, ya que
permite a los empleados de los niveles inferiores de la jerarquia compartir informacion, ideas,
preocupaciones y retroalimentacion con sus supervisores y la alta direccién. Esta direccion de
comunicacion es esencial para el funcionamiento efectivo de las organizaciones, ya que
proporciona a los lideres una vision valiosa de las operaciones diarias, los desafios y las
oportunidades de mejora (Ruck et al., 2017).

La teoria de la retroalimentacion ascendente sugiere que la comunicacion ascendente
efectiva puede mejorar la toma de decisiones, la resolucion de problemas y la motivacion de los
empleados (Tourish, 2020). Cuando los empleados sienten que sus opiniones y contribuciones
son valoradas y consideradas por la direccion, es mas probable que se sientan comprometidos
con su trabajo y con los objetivos de la organizacion (Mazzei & Ravazzani, 2015). Ademas, la
comunicacion ascendente puede ayudar a los lideres a identificar problemas potenciales y a
abordarlos de manera proactiva antes de que se conviertan en crisis (Yeomans & FitzPatrick, 2017).
Para fomentar una comunicacion ascendente efectiva, las organizaciones deben establecer
canales y mecanismos que permitan a los empleados expresar sus ideas y preocupaciones de
manera segura y sin temor a represalias (Ruck et al., 2017). Estos canales pueden incluir
encuestas de empleados, buzones de sugerencias, reuniones de retroalimentacion, entrevistas de
salida y politicas de puertas abiertas (Men & Stacks, 2014b). Ademas, los lideres deben demostrar
habilidades de escucha activa y empatia al recibir la retroalimentacion de los empleados, y deben
actuar sobre esta informacion de manera visible y transparente (Ewing et al., 2019).

Sin embargo, es importante reconocer que la comunicacion ascendente también puede
enfrentar desafios y barreras. Los empleados pueden ser reacios a compartir informacion

negativa o critica por temor a las consecuencias negativas, como el dafio a las relaciones con los
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supervisores o las limitaciones en las oportunidades de crecimiento profesional (Morrison,
2014). Ademas, los lideres pueden no siempre estar receptivos a la retroalimentacion de los
empleados o pueden carecer de las habilidades necesarias para fomentar y gestionar la
comunicacion ascendente de manera efectiva (Tourish, 2020).

Para superar estos desafios, las organizaciones deben desarrollar una cultura de
confianza, transparencia y respeto mutuo que valore la contribucion de todos los empleados
(Mazzei & Ravazzani, 2015). Los lideres deben modelar comportamientos de escucha y
receptividad, y deben recompensar y reconocer a los empleados que comparten ideas y
retroalimentacion constructiva (Michael, 2014). Ademas, las organizaciones deben proporcionar
capacitacion y apoyo a los lideres para desarrollar sus habilidades de comunicacion y gestion de
la retroalimentacion (Neill & Jiang, 2017).

La comunicacion descendente

La comunicacién descendente es un componente fundamental de la comunicacién interna
en las organizaciones, ya que permite a los lideres y gerentes transmitir informacion,
instrucciones, politicas y retroalimentacion a los empleados en los niveles inferiores de la
jerarquia. Esta direccién de comunicacion es esencial para asegurar que todos los miembros de la
organizacion estén alineados con los objetivos, valores y estrategias de la empresa, y para
facilitar la coordinacion y el control de las actividades laborales (Omilion-Hodges & Baker, 2017).

La teoria de la comunicacién de apoyo sugiere que la comunicacion descendente efectiva,
que incluye mensajes de apoyo y empatia, puede mejorar la satisfaccion laboral, el compromiso
y el desempefio de los empleados (Michael, 2014). Cuando los lideres comunican de manera
clara, consistente y compasiva, los empleados son méas propensos a sentirse valorados,

informados y motivados para alcanzar los objetivos de la organizacion (L. R. Men & Stacks, 2014b).
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Ademas, la comunicacion descendente puede ayudar a reducir la incertidumbre y la ansiedad de
los empleados en tiempos de cambio o crisis, al proporcionar informacion oportuna y
transparente sobre los desafios y las estrategias de la organizacion (Tkalac Vergi¢ & Spoljari¢, 2020).

Para fomentar una comunicacion descendente efectiva, las organizaciones deben utilizar
una variedad de canales y estrategias de comunicacion que se adapten a las necesidades y
preferencias de los empleados (Neill & Jiang, 2017). Estos canales pueden incluir correos
electronicos, boletines informativos, reuniones de equipo, videoconferencias, mensajes de la alta
direccion y plataformas de intranet (Jacobs et al., 2016). Ademas, los lideres deben esforzarse
por comunicarse de manera clara, concisa y coherente, evitando la jerga técnica o el lenguaje
ambiguo que pueda confundir o alienar a los empleados (Ewing et al., 2019).

Sin embargo, es importante reconocer que la comunicacion descendente también puede
enfrentar desafios y limitaciones. Si los lideres se basan demasiado en la comunicacién
unidireccional y no brindan oportunidades para la retroalimentacion y el dialogo, los empleados
pueden sentirse desconectados, desmotivados o resentidos (Yeomans & FitzPatrick, 2017). Ademas,
si los mensajes de la alta direccion son percibidos como insinceros, inconsistentes o desalineados
con las acciones y decisiones de la organizacién, los empleados pueden perder la confianzay el
compromiso con la empresa (Mazzei & Ravazzani, 2015).

Para superar estos desafios, las organizaciones deben adoptar un enfoque equilibrado de
la comunicacion descendente que combine la transmision efectiva de informacion con
oportunidades genuinas para la retroalimentacion, el didlogo y la participacion de los empleados
(Ruck et al., 2017). Los lideres deben demostrar autenticidad, transparencia y coherencia en sus
mensajes y acciones, y deben estar dispuestos a escuchar y responder a las preocupaciones e

ideas de los empleados (Men & Stacks, 2014b). Ademas, las organizaciones deben fomentar una
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cultura de comunicacion abierta y bidireccional, en la que los empleados se sientan valorados y
empoderados para contribuir al éxito de la empresa (Michael, 2014).
La comunicacion horizontal

La comunicacion interna horizontal, también conocida como comunicacion lateral, se
refiere al intercambio de informacion, ideas y colaboracion entre empleados, equipos o
departamentos que se encuentran en el mismo nivel jerarquico dentro de una organizacién. Esta
direccion de comunicacion es fundamental para fomentar la coordinacion, la resolucién de
problemas, la innovacion y la eficiencia en las organizaciones modernas, que a menudo
dependen de la colaboracion interfuncional para lograr sus objetivos (Jacobs et al., 2016).

La teoria de la coordinacion relacional sugiere que la comunicacion horizontal efectiva
puede mejorar la capacidad de las organizaciones para adaptarse a los cambios, responder a los
desafios y aprovechar las oportunidades, al facilitar el intercambio de conocimientos, habilidades
y recursos entre diferentes unidades organizacionales (Hoffer Gittell, 2016). Cuando los
empleados y equipos de diferentes areas funcionales se comunican y colaboran de manera
regular y constructiva, pueden desarrollar una comprensién mas holistica de los procesos, los
clientes y los objetivos de la organizacion, lo que les permite tomar decisiones méas informadas y
alineadas con las metas generales de la empresa (Van Ruler, 2018).

Para fomentar una comunicacion horizontal efectiva, las organizaciones deben crear
estructuras, procesos y una cultura que faciliten y recompensen la colaboracion y el intercambio
de informacion entre diferentes unidades (Neill & Jiang, 2017). Esto puede incluir la creacion de
equipos interfuncionales, la implementacion de plataformas de colaboracion digital, la
organizacion de eventos de networking y la capacitacion en habilidades de comunicacion y

trabajo en equipo (Ewing et al., 2019). Ademas, los lideres deben modelar y promover
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comportamientos de colaboracion, reconociendo y recompensando a los empleados que
demuestran iniciativa y habilidades para trabajar en equipo (Men & Stacks, 2014b).

Sin embargo, la comunicacion horizontal también puede enfrentar desafios y barreras,
.como la competencia entre departamentos, la falta de confianza, las diferencias en los objetivos
y prioridades, y la escasez de recursos o tiempo para la colaboracion (Omilion-Hodges & Baker,
2017). Ademas, si las estructuras y procesos organizacionales estan disefiados para favorecer la
comunicacion vertical y el control jerarquico, los empleados pueden tener dificultades para
establecer y mantener relaciones de colaboracion con colegas de otras areas (Raab et al., 2014).

Para superar estos desafios, las organizaciones deben fomentar una cultura de confianza,
respeto mutuo y apertura, en la que los empleados se sientan seguros y motivados para compartir
informacidn, ideas y preocupaciones con colegas de diferentes departamentos (Mazzei &
Ravazzani, 2015). Los lideres deben establecer objetivos y recompensas que promuevan la
colaboracion interfuncional, y deben asignar recursos y tiempo adecuados para que los
empleados puedan participar en actividades de comunicacion y trabajo en equipo (Michael,
2019). Ademas, las organizaciones deben disefiar estructuras y procesos que faciliten el flujo de
informacidn y la toma de decisiones entre diferentes unidades, sin comprometer la autonomiay

la responsabilidad de cada equipo (Hoffer Gittell, 2016).

2.4.3. Marco tedrico del Compromiso Organizacional

Una forma relativa de identificacion de una persona con su organizacién, que se
desarrolla a través de las percepciones personales, se conoce como compromiso organizacional.
Este tipo de compromiso genera lealtad, que afecta el desempefio enfocado en el logro de los

objetivos y elexito de la organizacion.
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Segun (Vargas et al., 2017), el compromiso organizacional es un concepto con gran
importancia en la psicologia organizacional que se centra en los vinculos que se generan,
incidiendo como eje catalizador de la identificacion y trayendo como consecuencia la
implicacion en la institucion. Mientras (Hurtado, 2017) deduce que el compromiso es la fuerza
relativa del involucramiento, acoplando sus objetivos personales con los objetivos de la
organizacion (Bayona et al., 2000). Esto indica que el empleado esta motivado para contribuir a
la organizacion.

El impacto que tienen las personas, grupos y estructuras en el comportamiento en las
organizaciones se conoce como compromiso. Estudia las situaciones relacionadas con el empleo,
haciendo énfasis en que se relaciona con los puestos, trabajo, ausentismo, rotacion de los
empleados, productividad, desempefio humano y administracién (Robbins et al. 2009), siendo asi
el compromiso organizacional la consecuencia de diversos aspectos personales (Betanzos et al.
2006), que dan un sentido de pertenencia en referencia a los retos profesionales (Ramos, 2017),
influyendo en temas como la motivacion, poder del lider, comunicacion, aprendizaje, percepcion
de conflictos, tensién laboral y el desarrollo del trabajo (Robbins et al. 2009).

Asimismo, Bayona et al. (2000) indican que el compromiso organizacional es un
mecanismo que tiene la direccion de los recursos humanos para analizar la vinculacion de los
trabajadores, siendo asi una actitud que va mas alla de una simple lealtad. De acuerdo con Meyer
et al. (1991) una interaccion entre la continuidad, normatividad y efectividad en funcion al
compromiso con la relacion laboral en lo afectivo, de continuidad y normativo (Campos, 2017).

En la misma linea, Rios (2018) marca que el compromiso organizacional es un
determinante para el cumplimiento de las metas programadas. Es aquella identificacion e

implicacion del trabajador con los valores enfocados a un resultado positivo con respecto a las
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metas de la organizacién (Paredes, 2018), contribuyendo a la mejora y al logro de los objetivos
mediante el desempefio de los trabajadores (De la Puente, 2017), incrementando asi la
productividad y perfeccionamiento del servicio (Cervera, 2018).

También, Barraza et al (2008) sefialan que el compromiso en una organizacién que
necesariamente tendra repercusiones positivas en la practica y mejora de las actitudes laborales,
ya que mediante el capital humano se analiza la lealtad y la vinculacién (Pefia et al., 2016)
logrando asi una organizacion exitosa que obedece a las relaciones humanas y a las variables de
actitud de los trabajadores (Maldonado et al., 2012).

Segln, Hernéndez et al (2018 & Herscovitch (2002) definen al compromiso como el total de
los mandatos normativos internos para laborar segun las metas e intereses de la organizacion,
lugar donde la persona cree que es adecuado y honesto realizarlo. Ademas, demuestra que este
compromiso se establece a través del control del desempefio del empleado.

El compromiso organizacional segun Hernandez et al (2018 & Oseda et al (2018)
manifiestan los fines personales del trabajador. Las que no son , no obstante, beneficios para la
fuerza laboral; la identificacion organizacional es la percepcion del estado cognitivo, mientras
que el compromiso organizacional se erige como una condicién emocional intimamente ligada al
contentamiento laboral de los sujetos.

2.4.3.1. Dimensiones del compromiso organizacional
Compromiso Normativo

Comprende el deber moral de permanecer en la organizacion a la que pertenece. Segan,
Herscovitch et al (2002) el compromiso normativo se desarrolla como el resultado de la

socializacion de experiencias que hacen hincapié en la conveniencia de permanecer fieles a su
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empleador, o a través del recibimiento de prestaciones, con lo que el empleado se crea un sentido
de obligacion de reciprocidad con la organizacion.

Asimismo, Pérez (2015) define como el grado mediante el cual la persona siente la
obligacion moral de permanecer en la organizacion, ya que percibe como su eber ser leal con la
misma, correspondiendo a la inversion que hizo la organizacion en ella. Los empleados con un
alto nivel de compromiso normativo creen que permaneceran en la organizacion.

Compromiso Afectivo

Las investigaciones realizadas por Herscovitch et al (2002) resaltan que el compromiso
afectivo incluye las caracteristicas personales, estructurales, y las relacionadas al trabajo y las
experiencias de trabajo. Este enfoque valora el grado de compromiso en base a: (1) Férrea
conviccion e internalizacion de los fines y principios gremiales e institucionales. (2) Animo
manifiesto de invertir un alto nivel de empefio en pos de la agrupacion y entidad. (3) Marcada
voluntad de continuar siendo parte constitutiva de la organizacion y el estamento.

Compromiso de Continuidad

Segun Herscovitch et al (2002) refieren que el compromiso de continuidad se produce en
la medida en que los empleados reconocen que han acumulado inversiones, en este contexto el
empleado entiende que pierde su inversion si sale de la empresa o entiende y reconoce que la
disponibilidad de alternativas, comparables con el actual empleo, es limitada.

De acuerdo con, Coronado et al (2020) manifiestan que el compromiso continuo
presentaron las siguientes caracteristicas: Inversiones y alternativas, constituyen los dos grupos
de variables que inciden sobre el progreso de la dimension calculadora.

Las percepciones individuales en torno a las aptitudes ostentadas y su eventual

empleabilidad en otra entidad se constituyen, de este modo, en pautas alternativas, en la medida
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que se estime una demanda favorable de dicho perfil en el &mbito laboral. Si la evaluacion indica
que las habilidades son inadecuadas, disminuye el deseo de permanecer con el empleado actual .

Fortalece la conexion del calculador.

2.4.4. Marco teorico del Desempefio Laboral Individual

Los estudiosos del comportamiento organizacional han centrado su atencién en el
rendimiento laboral. Posiblemente, su popularidad se deba a que la competitividad y la
productividad de las organizaciones se encuentran intimamente ligadas al desempefio individual
de sus miembros (Koopmans et al., 2012).

El desempefio laboral es quizé el constructo mas importante en el campo de la Psicologia
Industrial, del Trabajo y de las Organizaciones, asi como en diferentes disciplinas afines
comprometidas con el estudio del comportamiento humano en el trabajo (Austin et al., 1992; J.
Campbell, 1992; Tubré et al., 2006a). Para materializar sus ambiciones, provision de bienes y
servicios y, en ultima instancia, forjar una superioridad operativa perdurable dentro de su campo
de accion, las organizaciones necesitan personas con alto nivel de desempefio. EI desempefio
individual también es importante. Una importante fuente de satisfaccion personal puede ser el
cumplimiento de las tareas y el desempefio de alto nivel. La frustracion, la insatisfaccion y, mas
aun, el fracaso personal son sintomas de un desempefio bajo y sin alcance de metas (Bernales-
Turpo et al., 2022; Sonnentag et al., 2002).

Asimismo, muchas aplicaciones y tecnologias de direccion y gestion de recursos
humanos dependen de indicadores de desempefio laboral individual. Esto es apreciable al
valorar las secuelas de un programa de adiestramiento o los efectos de una reconfiguracion de las
labores, y como no, al sondear la legitimidad de un sistema de reclutamiento para predecir la

futura contribucidn de quienes ocupen una vacante. Para estas y otras tantas intervenciones en la
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gestion del personal, lo que se requiere son mediciones precisas del desempefio, de modo que sea
posible evaluar su efectividad (Borman, 2000; Hung et al., 2022; Koopmans et al., 2012)

En esta misma linea, la evaluacién del desempefio constituye una tecnologia ampliamente
utilizada en los sistemas sociales, particularmente en aquellos que fueron disefiados para el
alcance eficiente de metas y objetivos, como las organizaciones (Quijano, 1997). Mas adn, su
relevancia trasciende el &mbito de la disciplina organizativa. De hecho, segin (Austin et al.,
1992), el concepto de desempefio en varios roles impregna sisteméaticamente al campo de la
Psicologia, por lo que su importancia no sélo se remite al campo laboral organizacional, sino que
se extiende a otros, tales como el educacional (e.g., evaluacién de intervenciones educativas), el
de la salud (e.g., modelos de cambio de comportamiento) o el del asesoramiento (e.g., evaluacion
de conductas adaptativas), por mencionar algunos.

Sin duda, su influjo mas profundo se ha ejercido en la psicologia industrial, ocupacional y
de las organizaciones. En efecto, desde sus inicios ha constituido uno de los constructos mas
relevantes, sino el que mas, lo cual se encuentra reflejado en la investigacion de este area (Du
Toit et al., 2022; Hanson et al. 2006). Para clarificar el panorama acerca de su importancia en la
investigacion empirica, (Sonnentag et al., 2002) llevaron a cabo una busqueda en la literatura
recurriendo a las doce revistas mas importantes en Psicologia Industrial, del Trabajo y de las
Organizaciones. Un vasto abanico de eventos personales, colectivos y corporativos se abarcaba
en dichas ediciones.

Los autores hallaron 146 metaanalisis en los ultimos 20 afios con esta busqueda. Mas de
la mitad (54.8%) consideran la contribucion personal como un constructo medular; en el 72.5%
figura como variable explicada o derivada. Solo el 6% de los metaandlisis estudian la

performance como factor causal o pronosticador. Aunado a esto, la valoracién y mensura del
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rendimiento ocupa el 21% de los metaestudios. Como resultado, los indicadores de
productividad individual se emplean tanto en analisis concretos como investigaciones
integrativas, lo que evidencia su criticidad en el campo de la psicologia organizacional. Elevar la
performance constituye una preocupacion para las firmas. Resulta l6gico que principalmente se
conciba como variable consecuente desde una optica pragmatica.

Concordante con lo precedente, pese a su intensa significatividad y empleo extendido
como medida de resultado, la conceptualizacion y el conocimiento de su estructura latente no
han recibido mucha atencion. Y es que hasta hace unos 20 ¢ 25 afios atras, en la Psicologia
Industrial, del Trabajo y de las Organizaciones se apreciaba una marcada tendencia por
focalizarse exclusivamente en los predictores del desempefio laboral con la exclusion del propio
criterio, vale decir, del desempefio mismo (Du Toit et al., 2022). En esta linea, varios autores
(Austin et al., 1992; J. Campbell, 1992; Rahman et al., 2021), han planteado que, de los
parametros del modelo clésico de prediccion, el desempefio ha sido el mas ignorado, existiendo
muy pocos esfuerzos dirigidos hacia el desarrollo de modelos generalizables de este constructo
fundamental. Se ha asumido que la performance es una incégnita consecuente disgregada segun
el rol y, como resultado, los investigadores han utilizado una gran cantidad de indicadores para
operar y medir el desempefio, manteniendo el desorden actual.

Sin embargo, durante los ultimos 25 afios hemos sido testigos de un aumento del interés
por el desarrollo de una definicion y especificacion del constructo de desempefio laboral
individual, particularmente en la década de los 90, con un fuerte incremento de la literatura
acerca de su contenido conductual, su medicion y sus antecedentes causales, incremento que se

ha mantenido hasta la actualidad (Atis et al., 2022; Bernales et al. 2022; Ciftci et al., 2022).
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El desempefio laboral es aquel comportamiento comprendido bajo el control de los
colaboradores que contribuyen al desarrollo organizacional (Campbell et al., 2015). En tanto, el
desempefio laboral individual es de entera importancia para la organizacion y sus colaboradores,
debido a que impulsa la economia individual y general (Campbell et al. 2015; Sonnentag et al.,
2008).

La construccion teorica de (Tsui et al., 1997) propone modelos relacionados al
intercambio econdmico y social combinado, por lo que pueden afectar la calidad del desempefio
a nivel laboral e individual de los empleados. En cambio, Sackett et al (2008) plantean tres
elementos de desemperio laboral, relacionados al desempefio de las tareas, desempefio contextual
y comportamiento laboral contraproducente. Esta propuesta es respaldada por (Dalal et al., 2012)

quienes indican que es un enfoque completo y parsimonioso del desempefio laboral general.

2.4.4.1. Dimensiones del desempefio laboral individual

Desempefio de tarea

Nuestro plan comienza identificando el primer elemento, conocido como desempefio de
tarea o técnico. El origen de este concepto puede encontrarse en el trabajo de (Katz, 1978),
quienes afirmaron que las clasificaciones basadas en el rol permitian desagregar el desempefio
individual en dos amplias categorias: conductas intrarol y conductas extra-rol. Las diligencias
que trascienden el deber prototipico del cargo se rotulan conductas extras, mientras los
procederes intrarol atafien a lo estipulado en las guias formales. Esta conceptualizacién seminal
coadyuva a asimilar la performance funcional y social, al abordar desempefios no cefiidos al
molde formal de una posicién laboral. No obstante, el interés por el componente técnico-
productivo del desempefio ya se habia manifestado con anterioridad en autores dedicados a

delimitar la estructura latente del dominio general del desempefio (e.g., (Toops, 1944; Wherry,



82

1957). Por lo tanto, su investigacion se aprecia en los primeros intentos de evaluar el desempefio
individual, se centrd en los requisitos de tarea. Un ejemplo de ello fue el trabajo de (Fleishman,
1967), quien intent6 desarrollar una taxonomia de desempefio humano basado en las teorias de
aprendizaje y en las técnicas de entrenamiento.

El objetivo era configurar colectivos homélogos de quehaceres y responsabilidades que
se aplicaran a diferentes trabajos. Con base en ese trabajo, (Fleishman, 1975) estableci6 cuatro
aproximaciones para identificar las dimensiones del desempefio laboral, que se corresponden con
lo que conocemos como desemperio de tarea. Aproximaron la descripcion del comportamiento,
los requisitos del comportamiento, las capacidades y las caracteristicas de la tarea.

No es sorprendente que, en cuanto a su conceptualizacion, se hayan formulado numerosas
especificaciones en la literatura, ya que el desempefio de la tarea ha sido el aspecto mas
estudiado. Ademas, el dominio general del desempefio laboral individual solo se concebia y
media como desempefio de tarea antes del auge de la multidimensionalidad. Examinemos ahora
algunas definiciones. Por ejemplo, (Murphy, 1989) afirmé que esta dimension da cuenta del
logro de los deberes y de las tareas especificadas en la descripcidn de un puesto,
conceptualizacion congruente con (Campbell, 1992), para quien el desempefio de tarea es el
reflejo de la suficiencia para ejecutar las tareas centrales de un puesto. A su vez, (Rotundo et al.,
2002) sostuvieron que el desempefio de tarea da cuenta de todas aquellas conductas
comprometidas con la produccion de un bien o con la entrega de un servicio, coincidiendo asi
con la definicion de (Sonnentag et al. 2008), en que el desempefio de tarea se refiere a aquellas
actividades de caracter técnico esenciales para promover un funcionamiento organizacional mas

eficiente.
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Concluimos que el componente funcional u operativo del performance refleja los
requerimientos formales al imbricar procederes ligados al desempefio de un rol en la firma, cuyo
fruto final son los entregables. Las dimensiones crecientes de contextual, proactivo, regresivo y
contraproducente que sotenemos denotan comportamientos extra posicionales; esta delimitacion
inicial permite discernir la performance operativa de los emergentes. Estos dltimos configuran
modalidades particulares de conductas extras, el regresivo posee caracter adverso y confronta los
fines institucionales; mientras el funcional obedece al molde de una posicion de trabajo
(responsabilidades, tareas y acciones); radicando lo diferencial en que este ultimo responde al
contenido propio de un cargo.

Sin embargo, no podemos dejar de citar a quienes realmente desarrollaron la delimitacién
conceptual méas exhaustiva de esta dimension, nos referimos a (Borman et al., 1993). Erigiéndose
en pilar de las dimensiones ascendentes de esta nocion, su investigacion repercutira
conceptualmente y alentara la ampliacion del campo de accion del performance mas alla del
componente funcional. Estos autores propusieron que los ocho factores identificados en el
modelo multifactorial de (Campbell, 1992) podian ser agrupados en dos amplios conjuntos o
categorias de comportamientos: desempefio de tarea y desempefio contextual. Ejecutar las
labores formalizadas como atingentes en las descripciones de cargos, coadyuvando asi la
efectividad nuclear técnica de la entidad se conoce como desempefio de tareas. Por otra parte, el
desempefio contextual, que revisaremos con mas detalle luego, consiste en todos aquellos
comportamientos que contribuyen a la efectividad organizacional por medio del mantenimiento y
mejora del contexto psicoldgico, social y organizacional del trabajo (Borman et al., 1993).

Inferimos que el desempefio funcional potencia las metas corporativas optimizando la

eficiencia técnica nuclear; en tanto el contextual lo conseguiria asistiendo y confortando el
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habitat psicosocial y organizativo donde se efectlan las tareas. Vale decir, la distincion entre
ambos se sustenta en las razones por las cuales sus respectivos episodios conductuales
contribuyen a la consecucion de las metas y objetivos organizacionales (Motowidlo et al., 1999).

A su vez, tanto (Borman et al., 1993) como (Borman et al. 1997) se encargaron de
delimitar la dimension de tarea, proponiendo la existencia de dos tipos 0 modalidades de este
desemperio. El primer tipo concierne a faenas que transmutan las materias primas en los
productos y servicios resultantes; ilustrando con dar instruccion en universidades, dirigir areas
asistenciales en clinicas o elaborar nominas laborales.

El segundo atafie al mantenimiento del nucleo técnico, permitiendo reponer provisiones,
distribuir terminados y planificar, sincronizar, monitorizar y proveer de soporte al personal para
que opere con mayor eficiencia. Inferimos entonces que el desempefio funcional repercute en
forma directa en dicho nucleo técnico, ya sea por ejecutar los procesos mismos o brindar
servicios congruentes con sus requisitos.

En cuanto a los elementos que componen el desempefio de las tareas, es razonable
suponer gue estos surgieron del contenido de cada tarea, una conclusion evidente de que se
puede sacar de la propia conceptualizacion de esta area. No obstante, la tendencia no es operar
con esa logica, ya que, como han enfatizado varios autores (e.g., (Campbell, 1992; Rotundo et
al., 2002; Schmidt, 1993), los puestos de trabajo sufren cambios permanentes y si las medidas de
desemperfio dependen del contenido de esas unidades laborales, es muy probable que carezcan de
precision y fiabilidad. Por ende, los manuales de funciones no cualifican como basamento para
definir y valorar la performance operativa; priorizdndose en cambio aquellos procederes que
coadyuvan de modo directo o indirecto en los entregables de la firma, siendo esto enteramente

coherente con la nocion contemporénea de performance.
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En linea con lo anterior, la taxonomia de conductas de desempefio de tarea que tiene
mayor aceptacion es la formulada por (Campbell, 1992), en concreto cinco de las ocho
dimensiones de su modelo multifactorial que tienen relacion con este tipo de desempefio, a saber:
1) Suficiencia para tareas especificas del puesto; 2) Suficiencia para tareas no especificas del
puesto; 3) Comunicacion oral y escrita; 4) Supervision/liderazgo (en caso de que se cumplan
roles directivos); y 5) Administracion/direccion. A su vez, (Tubré et al., 2006b) y (Edwards
et al., 2008) enfatizaron que la cantidad, calidad y precision del trabajo constituyen componentes
relevantes de esta dimension, asi como también lo son el nivel de conocimiento del puesto y la
amplitud de tareas realizadas. Este planteamiento coincide con los componentes identificados
tanto en el trabajo de (Campbell, 1992) como en el de la mayoria de los autores que han
intentado delimitar el dominio general del desempefio individual (e.g., Bernardin et al., 1984;
Jenkins et al., 1998; Murphy, 1989; Toops, 1944; Viswesvaran, 1993; Wherry, 1957). Asimismo,
(Welbourne et al., 1998), coinciden en la importancia de los tres primeros componentes (calidad,
cantidad y precision), agregando un cuarto relacionado con el servicio al cliente interno y
externo.

Por ultimo, cabe destacar que el desempefio de tarea también fue incluido en el
modelo de desempefio de rol laboral formulado por (Griffin et al., 2007), quienes sobre la base
de la importancia del contexto y de la distincion entre “roles formalizados” y “roles emergentes”,
identificaron tres subdimensiones generalizables e independientes de desempefio de rol en los
niveles individual, grupal y organizacional: suficiencia, adaptabilidad y proactividad. La
dimension suficiencia, que es la capacidad de una persona para comprender los requisitos de
roles susceptibles de protocolizacion, es la que se relaciona con el desempefio de tareas tipicas

gue hemos mencionado anteriormente. Por otro lado, la adaptabilidad y la proactividad se



86

relacionan con el desempefio adaptativo y proactivo, respectivamente, respectivamente, y estas
dimensiones seran abordadas més adelante. La performance operativa abarca las conducentes al
desempefio de responsabilidades ligadas a un cargo o posicion que contribuyen directa o
indirectamente en la provisién de productos y servicios en una compafiia. La definicion
soportando nuestro modelo vigente de performance individual, a la vez que funge de cimiento
para corroborarse empiricamente en esta tesis (Griffin et al., 2007).

Desempefio contextual

El desempefio contextual o ciudadano es el segundo aspecto de nuestra propuesta
ampliada, del que ya hemos hablado sobre la dimension de la tarea. EIl reconocimiento
progresivo de muchos investigadores de que el dominio del desempefio laboral individual es
mucho mas que la ejecucionde tareas especificas y, por lo tanto, involucra una amplia gama de
actividades organizacionales importantes fue el catalizador del surgimiento de este concepto
(e.g., Arvey et al., 1998; Borman et al., 1993; Brief et al., 1986; Hogan et al., 1989; Hollinger et
al., 1983; Organ, 1988; Smith et al., 1983). Estas actividades contribuyen igualmente a la
efectividad de una organizacidn, mas lo hacen en un sentido diferente a la dimension técnico-
productiva, teniendo aqui mayor relevancia la aportacion del desempefio al contexto psicologico,
social y organizacional del trabajo (Motowidlo et al., 1997; Van Scotter et al., 2000).

Siguiendo con esta linea argumental, podemos afirmar que el advenimiento de esta
dimensidn del desempefio llegé de la mano del trabajo realizado por (Borman & Motowidlo, 1993),
que constituy6 un punto en que convergieron tres grandes lineas de investigacion de constructos
relacionados, a saber: el comportamiento ciudadano organizacional (Organ, 1988), la conducta
prosocial organizacional (Brief et al., 1986) y el modelo de la efectividad del soldado (Borman

et al., 1985). Comparten en haber expandido el espectro de la performance més allé de lo
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directamente concerniente a las posiciones formales; reflejando tanto la cara beneficiosa de las
desviaciones al deber como los procederes lesivos contra los intereses corporativos.

En concreto, (Borman et al., 1993) reconocieron el mérito de atender a las tareas
especificas de un puesto en la operativizacion del desempefio, principalmente por su
contribucion a la efectividad organizacional; de hecho, delimitaron conceptualmente la
dimension de tarea, tal como vimos antes. No obstante, manifestara su gran inquietud por la
eliminacion sistematica de otros aspectos del desempefio que son comunes a diferentes puestos
de trabajo. Por lo tanto, su enfoque principal fue extender el dominio del desempefio mas alla de
la tarea para incluir sus "elementos contextuales”, lo que llevé al concepto de desempefio
contextual. Este da cuenta de una dimension relacionada con todos aquellos patrones
comportamentales que favorecen el ambiente psicolégico, social y organizacional en el cual las
tareas son desempefiadas, vinculandose asi también con el logro de la efectividad organizacional
(Borman et al., 1993, 1997).

La diferencia fundamental entre ambos desempefios radica en como cada uno aporta de
manera diferente al logro de las metas y objetivos organizacionales, como ya mencionamos al
abordar la dimension técnica, Por ejemplo, la contribucion al ndcleo técnico-operativo es difiere
de aportar al contexto psicoldgico, social y organizacional del trabajo. Las acciones de los
ciudadanos en este contexto facilitan la comunicacidn, mejoran las relaciones sociales y reducen
la tensién o bien las respuestas emocionales disruptivas. Ademas, existen al menos tres criterios
adicionales con los cuales se pueden diferenciar estas dimensiones:

Mientras las actividades de desempefio contextual son comparables entre la mayoria de
los puestos, las del desempefio de tarea no lo son del todo, dado que son més especificas

(Borman et al., 1993, 1997).
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Mientras el desempefio de tarea estd méas relacionado con las diferencias individuales en
capacidad, el desempefio contextual lo esta mas con las de motivacion y personalidad
(Motowidlo et al. 1994; Van Scotter et al. 1996).

Mientras el desempefio de tarea es una conducta intra-rol que forma parte de la
descripcion formal del puesto, el desempefio contextual es una conducta extra-rol y discrecional,
a menudo no recompensada por los sistemas formales de retribucion o que es considerada directa
o indirectamente por la direccién (Borman et al. 1997; Organ, 1997; Sonnentag et al. 2008).

Asimismo, la investigacion empirica ha demostrado gque estas dimensiones contribuyen
de manera independiente al desempefio global en una organizacién y que son esenciales para la
efectividad organizacional (Conway, 1999; Motowidlo et al. 1994; VVan Scotter et al. 1996).

Asi mismo, El argumento que se puede usar va en la misma linea respecto a discernir la
performance contextual de las otras aristas emergentes del rendimiento, es decir, su contribucién
a la mejora del contexto humano en el que se realizan las tareas. El desempefio contraproductivo
no tiene esta caracteristica Unica, debido a que se trata de su lado contrario al desear danar a la
organizacion. A su vez, no es tan importante para el rendimiento adaptativo y proactivo, cuyas
metas principales son amoldarse al dinamismo del empleo y provocar cambios ambientales.

En relacién con los aspectos que conforman el desempefio contextual ciudadano,
(Borman, 1993) propusieron una taxonomia de cinco componentes conductuales que dan cuenta
de esta dimensién: 1) Voluntad para llevar a cabo tareas que formalmente no son parte del puesto
de trabajo; 2) Persistir con entusiasmo cuando sea necesario completar las tareas con éxito; 3)
Ayudar y cooperar con otros; 4) Seguir los procedimientos y reglas organizacionales ain cuando
eso implique inconvenientes personales; y, 5) Promover, apoyar y defender los objetivos

organizacionales.
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Estos componentes comparten significado y sentido con algunos de los factores
propuestos en el modelo multifactorial de desempefio laboral individual de (Campbell et al.,
1993, 1996), lo cual refuerza la idea de una representacion jerarquica comin de la estructura
latente del desempefio. De hecho, los aspectos contextuales de “persistir con entusiasmo y
esfuerzo extra al completar las tareas” y “llevar a cabo voluntariamente tareas que formalmente
no forman parte del propio puesto” se ajustan al factor de demostracion de esfuerzo de Campbell.
La dimension contextual de “ayudar y cooperar con otros” se ajusta al elemento de Campbell de
permitir que los comparieros y el equipo trabajen juntos. La dimension contextual de
“seguimiento de reglas y procedimientos organizacionales” atafie al elemento Campbell de
mantenimiento de la disciplina personal. Finalmente, la dimension contextual de “avalar, apoyar
y defender los objetivos organizacionales” es referido con el factor de Campbell de
administracion/direccion.

De la misma forma, esta taxonomia de desempefio contextual comparte similitudes con
los patrones comportamentales de constructos relacionados tales como la conducta prosocial
(Brief, 1986), el comportamiento ciudadano organizacional (Organ, 1997; Smith et al., 1983), la
espontaneidad organizacional (George, 1992) y con el modelo de efectividad del soldado
(Borman et al., 1985).

En relacion con este Gltimo punto, hay que sefialar que la operativizacion del desempefio
contextual es muy similar al concepto de comportamiento ciudadano organizacional (Organ,
1994; Organ, 1999). En efecto, una de sus bases conceptuales se encuentra en los planteamientos
de (Smith et al., 1983) y de (Bateman, 1983), quienes introdujeron la nocion de comportamiento
ciudadano. De acuerdo con (Organ, 1995), los comportamientos ciudadanos son “contribuciones

individuales en el lugar de trabajo que van mas alla de los requerimientos de rol y de los logros
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laborales contractualmente recompensados”. EStos comportamientos tienen aspectos como el
altruismo, la cortesia, la deportividad, la responsabilidad y la virtud civica.

Aunque existe un considerable solapamiento entre el desempefio contextual y la
conducta ciudadana, existe una sutil distincién entre ambos, lo cual queda de manifiesto en
(Organ, 1994). Segun este autor, el desempefio contextual puede requerir un grupo de
requerimientos oficiosos con su correspondiente retribucién; radicando la diferencia en que no
demanda ni caracter extrarrol ni ausencia de gratificacion. Sin embargo, tal distincion no parece
haber tenido mucho eco en las investigaciones posteriores (Stone-Romero et al., 2009), puesto
que hoy en dia el desempefio contextual también se conoce como desempefio ciudadano,
incorporando la nocién de ciudadania organizativa y de otros constructos similares (Borman et al.,
2001; Hanson & Borman, 2006; Van Dyne et al., 1995).

Siguiendo con el analisis de los componentes del desempefio contextual, (Coleman &
Borman, 2000) perfeccionaron empiricamente la taxonomia original de cinco factores de (Borman
et al. 1993). Para lograr esto, los autores examinan los patrones de comportamiento de la
taxonomia original y vendréan los campos de la conducta ciudadana organizacional y el proceder
prosocial institucional, la propuesta marcial efectiva y la dimension contextual per se. Al
fragmentar los patrones de comportamiento de cada uno de estos campos, se encontraron 27
conceptos distintos, que, segun las opiniones de los expertos, fueron clasificados en funcién de
su contenido de comportamiento. Después de esto, los autores utilizaron una variedad de
métodos estadisticos multivariantes para analizar los datos, analisis de grupos, analisis de
escalamiento multidimensional y analisis factorial en particular, al clasificar los hallazgos en una
tripleta taxondmica, erigiendo el basamento positivista para un modelo triaxial contextual: 1)

Respaldo interpersonal; 2) Soporte organizacional; y 3) Compromiso funcional.
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Més tarde, (Borman et al., 2001) realizaron nuevas mejoras al modelo tridimensional de
(Coleman, 2000), llevando a cabo otro estudio empirico a gran escala para confirmar y refinar el
modelo. El resultado de este esfuerzo fue la redefinicion de las tres categorias originales, que
sirvieron como base conceptual para el desarrollo del instrumento de evaluacion de desempefio
ciudadano CARS. De esta manera, el modelo revisado de tres dimensiones de desempefio
contextual ciudadano se ha convertido en:

e Apoyo personal: se compone de habitos de ayuda, colaboracién y consideracion.

e Apoyo organizacional: incluye précticas que respaldan la mison y la representacion de la
organizacion.

¢ Iniciativa responsable o conciente: combinado con patrones de comportamiento de
persistencia, iniciativa y dedicacion al desarrollo personal.

El desarrollo histdrico se resume en gran medida por este modelo tridimensional de
desempefio contextual, conceptual y practica de este campo de desempefio, siendo el enfoque
mas completo e integrador disponible actualmente.

Por lo tanto, el desempefio contextual se define como el aspecto del desempefio
individual que refleja las acciones que ayudan a mejorar el entorno psicolégico, social y
organizacional en el que se realiza el trabajo, ayudan en el logro de los objetivos
organizacionales. En la parte empirica de esta tesis, esta es la definicién del desempefio
individual (Coleman, 2000).

Desempefio contraproducente

Asi como existen conductas de desempefio que contribuyen al cumplimiento de los

objetivos de una organizacion, también las hay en el sentido contrario, es decir, comportamientos

gue generan consecuencias negativas para las organizaciones y sus empleados (Hollinger et al.
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1982; Sackett, 2002; Viswesvaran et al. 2000). Estas acciones se conocen como conductas
contraproductivas en el trabajo y vienen a conformar el dominio del desempefio
contraproductivo, el quinto componente de nuestra propuesta expandida; un componente no
deseable del desempefio que esta llamando la atencion tanto en el mundo académico como
aplicado por sus consecuencias y efectos sobre el funcionamiento de las organizaciones (Fox
et al., 2001; Robinson et al., 1998).

Previo a desglosar sus componentes distintivos, resulta pertinente estipular una
delimitacion conceptual sucinta. Se trata de diferenciar las ideas de comportamiento
contraproducente y contraproductivo. Tomando como base el andlisis efectuado por (Sackett,
2002), la conducta contraproducente se refiere a las acciones individuales que producen perjuicio
0 que son contrarias a los intereses de la organizacién, mientras que la contraproductividad da
cuenta de los resultados de tales conductas, por ejemplo, el tipo, nimero y coste de los dafios
ocasionados. Por lo tanto, el dominio del desempefio contraproducente es el de las conductas
contraproductivas, no la contraproductividad, segun nuestra definicion del desempefio individual.

Después de hacer esta aclaracion, revisaremos los aspectos mas importantes de esta
dimension. Al respecto y siguiendo el trabajo integrador de (Spector et al., 2006), los patrones
comportamentales que configuran este tipo de desempefio son acciones o comportamientos de
caracter volitivo e intencional (es decir, no accidentales ni bajo mandato) que dafian o intentan
dafiar a la organizacion o bien a sus partes interesadas (stakeholders), como pueden ser clientes,
comparieros de trabajo, supervisores, entre otros. Varias descripciones de autores sobre
constructos equivalentes se ajustan a esta delimitacion general.

Por ejemplo, para (Robinson & Bennett, 1995) la conducta desviada en el trabajo es aquella

accion voluntaria que viola las normas organizacionales importantes y al hacerlo amenaza el
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bienestar de una organizacion, a sus miembros o0 a ambos. De manera similar, (Skarlicki, 1997)
definieron la conducta de represalia organizacional como un conjunto de conductas negativas
que tienen como fin darle un castigo a la organizacién, ocasionandole dafio. Y por ultimo,
(Rotundo, 2002) plantearon que el desempefio contraproductivo se vincula con todas las
conductas y acciones voluntarias que perjudican el bienestar de la organizacion y el de sus
miembros.

Como resultado, la dimensién contraproductiva se compone de acciones desfavorables
intencionales que intentan dafiar a la organizacion y sus intereses. La diferenciacion de las
dimensiones de desempefio sugeridas, como tarea, contextual, adaptativa y proactiva, depende de
esta caracterizacion, por lo que todas contribuyen al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion y a su bienestar. O en otras palabras, el reverso disfuncional de la improductividad,
gue intenta sabotear esos logros corporativos ocasionando perjuicio, lo cual encarna una afrenta
institucional.

La literatura cientifica sobre el desempefio contraproductivo presenta una amplia gama de
comportamientos, al igual que en las dimensiones anteriores del desempefio, desde malversar
datos hasta casos graves como robos o vandalismo contra bienes corporativos. De todas ellas, las
que han recibido mayor atencion son la agresion y violencia en el trabajo (Barling et al., 2009;
Neuman, 1998; O’Leary-Kelly et al., 1996), la conducta antisocial (Giacalone et al., 1997), la
delincuencia (Hogan et al., 1989), la desviacion (Hollinger, 1986; Robinson et al., 1995), la
incivilidad (Andersson et al., 1999), la conducta de represalia (Folger et al, 2005; Skarlicki et al.,
1997), el robo (Greenberg, 1990), el sabotaje (Ambrose et al., 2002); y la venganza (Bies et al.,
1997). Debido a la gran cantidad y hereterogeneidad de comportamientos contraproductivos

documentados en la literatura, Hemos tomado la decision de enfocarnos en los estudios de
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caracter integrador, que nos permitan determinar mejor el dominio, que discutiremos méas
adelante.

Uno de los trabajos pioneros en desempeiio contraproductivo fue el de (Hollinger et al.,
1983). Estos escritores crean una amplia gama de comportamientos que no son productivos, asi
como un marco conceptual que permite comprender como se relacionan entre si; por lo tanto,
esta propuesta fue evaluada a través de autoreportes obtenidos en una muestra significativa de
empleados de tres industrias distintas. Concluyen dos grandes categorias segun sus
descubrimientos: 1) Malversacion de recursos al aludir a su empleo ilegitimo (ej. hurtos, dafios);
2) Improductividad al infringir los estandares operativos (ej. retrasos excesivos, chapuceria
deliberada).

Posteriormente, (Robinson et al., 1995) expandieron el trabajo de (Hollinger et al., 1983)
incluyendo conductas contraproductivas interpersonales en un escalamiento multidimensional de
incidentes criticos. La solucion de sus investigaciones contenia dos dimensiones, “organizacion
objetivo versus individuo objetivo” y “ofensa menor versus ofensa seria”, sugiriendo que existen
cuatro cuadrantes de comportamiento contraproductivo en los que estas acciones podrian
clasificarse: dos son considerados graves: uno es la violacion de la propiedad de la organizacion,
y la otra es la agresion interpersonal contra pares laborales. Y seguidamente en orden decreciente
de impacto, la contraproductividad contra la firma y el proceder politico contra compafieros de
labores (ej. rumoreo, diatriba). También es de importancia la sistematizacion desarrollada por
(Gruys, 1999), quien a partir de una amplia revision de la literatura identific 87 conductas
contraproductivas, que posteriormente agrupé en 11 categorias mediante analisis factorial. Tales
conjuntos figurarian el espectro contraproducente: 1) Robos y afines; 2) Sabotajes materiales 3)

Distorsion informativa; 4) Dispendio de recursos y horario; 5) Conducta erratica; 6) Ausentismo;
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7) Baja o nula calidad; 8) Ingesta de alcohol; 9) Consumo de estupefacientes; 10) Lenguaje
inapropiado; y 11) Comportamiento fisico impropio. Para terminar, mencionaremos la propuesta
de (Spector et al., 2006), quienes, al igual que los autores anteriores, han seguido la misma senda
integradora del dominio contraproducente, validando empiricamente su modelo; cabe destacar
gue, segun nuestra revision, este trabajo constituye uno de los esfuerzos de integracion mas
recientes. Concretamente, los autores crearon un modelo de cinco dimensiones para evaluar el
desempefio contraproductivo. Para lograrlo, crearon cinco escalas que aumentaron elementos
modificados de listas de evaluacion de conductas contraproducentes que se habian utilizado en
estudios anteriores.

Los hallazgos permitieron concluir la presencia de vinculos diferenciados entre estas
conductas adversas y sus posibles precedentes, mostrando la utilidad de emplear subescalas
especificas para valorar la contraproductividad. Su espectro se cifra en cinco vectores:

Abuso: acciones lesivas contra pares o terceros, pudiendo ocasionar dafio fisico o psiquico
mediante intimidaciones, improperios, indolencia deliberada o socavamiento productivo.
Desviacion de la produccion: yerros premeditados al efectuar las labores.

Sabotaje: conductas que desestructuran o depredan los bienes corporativos.

Robo: conductas que desestructuran o depredan los bienes corporativos.

Abandono: procederes que acotan el tiempo invertido en las labores, incumpliendo los
requerimientos o necesidades institucionales.

Por lo tanto, Podemos concebir el desempefio contraproducente como la dimension del
desempefio individual que describe las acciones voluntarias que dafian 0 amenazan el bienestar
laboral o los intereses corporativos. Tal es la definicion adoptada para el desempefio laboral

individual.
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2.4.5. Marco conceptual

e Liderazgo Transformacional

Se refiere a la forma en que los lideres inspiran y comprometen a sus seguidores a alcanzar
un nivel superior de rendimiento y compromiso. Este tipo de liderazgo se caracteriza por una
visién compartida, el fomento del aprendizaje y el desarrollo continuo, la promocién de la
creatividad y la innovacion, y el establecimiento de relaciones positivas y significativas entre el
lider y los seguidores. (Hesselbein et al., 2007).

e (Carisma

Un lider carismético tiene una presencia magnética y es capaz de inspirar y motivar a los

demaés a través de su personalidad y su comunicacion efectiva (Bass et al. , 1994).
e Inspiracion
El lider motiva a los seguidores a través de la vision, los valores y las metas compartidas, y

los alienta a dar lo mejor de si mismos (Bass et al. , 1994).

e Estimulacion intelectual
Un lider transformacional fomenta la creatividad y la innovacion al alentar a los seguidores a

cuestionar las suposiciones y proponer nuevas ideas (Bass et al. , 1994).

e Consideracion individualizada

El lider se preocupa por las necesidades individuales de sus seguidores y les brinda apoyo y
orientacion personalizados. (Bass et al. , 1994).
e Compromiso organizacional

Se refiere a la cantidad de empleados que estan comprometidos con la organizacién y sus

objetivos, y estan dispuestos a esforzarse para lograrlos. EI compromiso organizacional se
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relaciona con la satisfaccién laboral, la identificacién con la organizacion, el sentido de
pertenencia y la motivacion intrinseca (Vargas et al., 2017).
e Compromiso afectivo

El término "compromiso afectivo” se refiere al tipo de vinculo emocional que los empleados
tienen con su organizacion. Los empleados que estan muy comprometidos emocionalmente
sienten una fuerte lealtad hacia la organizacion y se identifican con sus objetivos y principios.
Estos empleados estan dispuestos a invertir tiempo y esfuerzo extra para lograr los objetivos de
la organizacion, ya que sienten que su exito personal estd vinculado al éxito de la organizacion
(Pérez, 2015).
e Compromiso normativo

El compromiso normativo se refiere a como los empleados ven su responsabilidad de
permanecer en la organizacion. Los empleados que tienen un alto compromiso normativo creen
que es su obligacién quedarse en la organizacién, incluso si encuentran oportunidades mejores en
otros lugares. Este tipo de compromiso se basa en el sentimiento de que la organizacion ha
invertido en su desarrollo y que ellos tienen una deuda de gratitud hacia la organizacion (Pérez,
2015).
e Compromiso de continuidad

El compromiso de continuidad esta relac ionado con la disposicion de los empleados a
quedarse en la organizacion debido a las consecuencias negativas que podrian enfrentar si se
fueran. Los empleados que estan muy comprometidos con la continuidad pueden sentir que no
hay muchas opciones laborales disponibles o que perderian beneficios importantes si se fueran
de la organizacidn. En este caso, su compromiso se basa mas en la necesidad que en una

conexion emocional con la organizacion (Coronado et al., 2020).
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e Desempefio laboral individual

Describe la capacidad del personal para cumplir con las expectativas y objetivos laborales
establecidos por la organizacion. Esto incluye habilidades técnicas, conocimientos,
competencias, actitudes y valores que se requieren para desempefar las tareas y
responsabilidades asignadas (Campbell et al. 2015; Sonnentag et al., 2008).
e Desempefio de tarea

Describe la habilidad de un empleado para cumplir con las tareas y responsabilidades
especificas de su puesto de trabajo. Esto incluye el cumplimiento de objetivos, la calidad del
trabajo realizado y la eficiencia en la ejecucion de las tareas que se le asignan. El desempefio de
tarea se puede medir mediante el uso de indicadores tales como el rendimiento y la productividad
(Murphy, 1989; Campbell, 1992)
e Desempeiio contextual

El desempefio contextual describe las habilidades de un empleado para interactuar con otros
miembros de la organizacion y para adaptarse a los cambios en el lugar de trabajo. Esto incluye
habilidades como la colaboracion con el equipo, la capacidad para adaptarse a los cambios y la
capacidad para ayudar a otros miembros de la organizacion. EI desempefio contextual se puede
medir mediante el uso de indicadores como el grado de cooperacion con los compafieros de
trabajo, la capacidad para asumir responsabilidades adicionales y la disposicion a aprender y
mejorar en el trabajo (Coleman, 2000).
e Desempefio contraproducente

Tiene que ver con los comportamientos de un trabajador que pueden tener un impacto
perjudicial en la organizacion. Esto incluye comportamientos como la falta de ética profesional,

la realizacion de tareas de manera inadecuada, el ausentismo injustificado y la falta de
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puntualidad. El desempefio contraproducente se puede medir mediante el uso de indicadores
como el nimero de ausencias injustificadas, la cantidad de errores cometidos en el trabajo y el
nivel de quejas de los clientes (Hollinger et al. 1982; Sackett, 2002; Viswesvaran et al. 2000).
e Comunicacion interna

Son los procesos y estrategias que las empresas utilizan para comunicarse de manera efectiva
y eficiente con su personal. La comunicacion interna puede incluir mensajes formales, como
politicas y procedimientos, asi como comunicaciones informales, como reuniones de equipo y
conversaciones informales (Argenti, 2023; Van Riel, 2018).
e Comunicacion ascendente

La comunicacién ascendente habla de la comunicacion que se produce desde la base de la
empresa hacia arriba en la jerarquia organizativa. Este tipo de comunicacion es esencial para que
los empleados puedan informar a la direccién sobre los problemas que enfrentan en el trabajo
(Andrade, 2005; Aramendi, 2006; Robbins et al., 2009).
e Comunicacion descendente

La comunicacion descendente se refiere a la comunicacion que se produce desde la parte
superior de la jerarquia organizacional hacia la inferior. Este tipo de comunicacion es esencial
para que los empleados sepan qué esperar de sus trabajos y qué se espera de ellos (Aramendi,
2006; Robbins et al., 2009).
e Comunicacion horizontal

La comunicacion horizontal es la comunicacién gue se produce entre los miembros del
mismo nivel jerarquico. Este tipo de comunicacién es esencial para la colaboracién y el trabajo
en equipo (Aramendi, 2006; Robbins et al., 2009).

e Comunicaciéon formal



100

La comunicacién formal se refiere a la comunicacion que se produce a través de canales
establecidos, como informes, memorandos y politicas. Este tipo de comunicacion es esencial
para garantizar que todos los empleados reciban la misma informacioén de manera clara y concisa
(Badut, 2010; Lacasa, 2004).

e Comunicacion informal

La comunicacion informal describe a la comunicacion que se produce de manera casual y no
estructurada, como conversaciones informales entre comparieros de trabajo. Este tipo de
comunicacion es esencial para fomentar relaciones positivas entre los empleados y aumentar la

cohesion del equipo (Badut, 2010; Lacasa, 2004).
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Capitulo 111
3. Disefio metodologico
3.1. Tipo de investigacion

La presente investigacion se enmarca dentro del enfoque cuantitativo, que se caracteriza
por la recoleccién y analisis de datos numéricos, el uso de la estadistica y la prueba de hipdtesis
(Hernandez Sampieri et al., 2014). Este enfoque permite medir y cuantificar las variables de
estudio, asi como establecer relaciones entre ellas de manera objetiva y generalizable (Babbie,
2017).

Ademas, esta investigacion es de tipo explicativa-predictiva. Los estudios explicativos
buscan establecer las causas de los eventos, sucesos o fendmenos estudiados, explicando por qué
ocurren y en qué condiciones se manifiestan (Hernandez Sampieri et al., 2014). En este caso, se
pretende explicar como el liderazgo transformacional influye en la comunicacion interna, el
compromiso organizacional y el desempefio laboral individual. Por otro lado, el alcance
predictivo permite anticipar situaciones futuras o prever comportamientos, en este caso, coémo las
variables independientes pueden predecir el comportamiento de las variables dependientes

(Babbie, 2017).

3.2. Disefio de la investigacion

El disefio de investigacion empleado es no experimental transversal. Segin Hernandez
Sampieri et al. (2014), en un disefio no experimental, el investigador no tiene control directo
sobre las variables independientes, ya que estas ya han ocurrido o0 no son manipulables. En este
caso, las variables de estudio (liderazgo transformacional, comunicacién interna, compromiso
organizacional y desemperio laboral individual) se observan y analizan en su contexto natural,

sin intervencion del investigador.
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Ademas, el disefio es transversal, lo que implica que la recoleccion de datos se realiza en un
anico momento temporal (Creswell & Creswell, 2018). A diferencia de los disefios longitudinales,
que estudian la evolucion de las variables a lo largo del tiempo, los disefios transversales se
centran en analizar las relaciones entre las variables en un punto especifico (Bryman, 2016).

Como sefialan, Ato & Vallejo (2011) en una supuesta relacion causa-efecto entre una variable
independiente y una variable dependiente, es importante considerar el papel de otras variables
intervinientes, especialmente las variables mediadoras. En este estudio, se examina la relacion
entre el liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual, considerando el impacto
mediador de la comunicacion interna 'y el compromiso organizacional.

La Figura 1 ilustra el disefio del estudio, mostrando las relaciones propuestas entre las
variables. El liderazgo transformacional se considera como la variable independiente, mientras
que el desempefio laboral individual es la variable dependiente. La comunicacion internay el

compromiso organizacional actian como variables mediadoras en esta relacion.

Comunicacién
interna

Desempeiio
laboral individual

Liderazgo
transformacional

Compromiso
organizacional

Figura 1. Disefio de estudio

Segun el diagrama, se proponen dos rutas causales que llegan a la variable dependiente
(desempefio laboral individual). La primera ruta (a y ¢) va desde la variable independiente

(liderazgo transformacional) al mediador (comunicacion interna), y luego al desempefio laboral
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individual. La segunda ruta (b y d) va desde el liderazgo transformacional al compromiso
organizacional, y luego al desempefio laboral individual. Este disefio permite analizar tanto el
efecto directo del liderazgo transformacional en el desempefio laboral individual, como los
efectos indirectos a través de las variables mediadoras.

Para llevar a cabo este analisis mediador, es necesario examinar en detalle como se realiza
su analisis para determinar su validez estadistica. Los mediadores, segln Baron & Kenny (1986),
son variables intervinientes que explican la relacion entre la variable independiente y la variable
dependiente. Los autores proponen un sistema de cuatro variables, con dos rutas causales que
llegan a la variable dependiente, como se muestra en la Figura 1. Asi, se considera el efecto
mediador (ay c) y las rutas (b y d) que van desde la variable independiente al mediador.

Esta descripcion del disefio del estudio, junto con la Figura 1, proporciona una vision clara
de las relaciones propuestas entre las variables y como se analizaran los efectos mediadores.
Ademas, se hace referencia a la literatura relevante (Ato & Vallejo, 2011; Baron & Kenny, 1986) para

respaldar la logica detras del disefio y el anélisis.

3.3. Poblacion y muestra
3.3.1. Poblacion

La poblacidn objetivo de este estudio estd conformada por todos los trabajadores de la
Universidad Privada en sus tres campus ubicados en Lima, Juliaca y Tarapoto, que suman un
total de 2,100 empleados. Segun (Bernal, 2010) la poblacion es la “totalidad de elementos o
individuos que tienen ciertas caracteristicas similares y sobre las cuales se desea hacer

inferencia”.
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3.3.2. Muestra

La muestra es un subconjunto representativo de la poblacion, a partir del cual se
recolectan los datos y se realizan las inferencias (Bernal, 2010). Para determinar el tamafio de la
muestra, se utilizd la formula para poblaciones finitas, considerando un nivel de confianza del
95%, un margen de error del 5% y una proporcion esperada del 50%.

Con la férmula para poblacion finita se calcula el tamafio de la muestra. Aplicando estos

parametros, se obtuvo un tamafio de muestra requerido de 326 trabajadores.

/ N= Tamano de la muestra \

Z= Nivel de confianza deseado

z"2(p*q) p= Proporcion de la poblacion con la caracteristica
n= e"2+ (z"2(p*q)) deseada (exito)
N q=Proporcion de |a poblacion sin la caracteristica

deseada (fracaso)
2= Mivel de eror dispuesto a cometer
M= Tamafio de la poblacion

N =2100 p =50% e=0.05

Z=1.9 q=50%

N /

Dado que la poblacién de trabajadores esta distribuida en tres campus universitarios

(Lima, Juliaca y Tarapoto), se opt6 por un muestreo estratificado proporcionalmente para
asegurar una representacion adecuada de cada campus en la muestra (Hernandez Sampieri et al.,
2014). En el muestreo estratificado, la poblacién se divide en subgrupos o estratos segun una
caracteristica relevante, y luego se selecciona una muestra aleatoria de cada estrato de manera

proporcional a su tamafio en la poblacion (Levy & Lemeshow, 2008).



105

En este caso, los estratos estan definidos por los tres campus universitarios, y la
distribucion proporcional de la muestra se calculé segun el nimero de trabajadores en cada
campus:

e Campus Lima: 162 trabajadores (50%)
e Campus Juliaca: 82 trabajadores (25%)
e Campus Tarapoto: 82 trabajadores (25%)

Durante el proceso de recoleccion de datos, se recibieron mas respuestas de las esperadas
en el campus de Lima, mientras que en los campus de Juliaca y Tarapoto se mantuvieron las
proporciones inicialmente planificadas. La distribucidon final de las encuestas por campus fue la
siguiente:

Campus Lima: 247 encuestas (60%)

Campus Juliaca: 82 encuestas (20%)

Campus Tarapoto: 82 encuestas (20%)

Aunqgue la proporcion de encuestas del campus de Lima aumento del 50% planificado al
60% en la muestra final, esto no altera significativamente los resultados del estudio. Segun
Hernandez Sampieri et al. (2014), cuando se utiliza un muestreo estratificado, es posible tolerar
cierta variacion en las proporciones de cada estrato, siempre y cuando se mantenga una
representacion adecuada de cada subgrupo en la muestra.

En este caso, la sobrerrepresentacion del campus de Lima en la muestra final no afecta la
validez de los resultados, ya que se mantuvieron las proporciones inicialmente planificadas en
los campus de Juliaca y Tarapoto. Ademas, el aumento en el tamafio total de la muestra, de 324 a
411 encuestas, contribuye a reducir el margen de error y aumentar la precision de las

estimaciones (Levy & Lemeshow, 2008).
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Es importante destacar que, a pesar de la variacion en la proporcion del campus de Lima,
todos los estratos (campus) siguen estando representados en la muestra final, lo que permite
realizar inferencias validas sobre la poblacién de trabajadores de la universidad privada (Levy &
Lemeshow, 2008).

Aunque la distribucion final de las encuestas muestra una sobrerrepresentacion del
campus de Lima en comparacion con la distribucion inicialmente planificada, esto no altera
significativamente los resultados del estudio. Se mantuvieron las proporciones planificadas en
los campus de Juliaca y Tarapoto, y todos los estratos siguen estando representados en la muestra
final, lo que permite realizar inferencias validas sobre la poblacion de trabajadores de la

universidad privada

3.3.3. Criterios de inclusion y exclusién
Para determinar los criterios de inclusion y exclusion es necesario considerar las

caracteristicas especificas de la poblacion objetivo y las variables de interés. Es importante tener
en cuenta que estos criterios de inclusion pueden variar segun el contexto especifico de la
universidad y los objetivos del estudio (Saunders et al., 2019).
Criterios de inclusion

Estos criterios buscan garantizar la representatividad de la muestra y la validez de los
resultados, teniendo en cuenta las consideraciones éticas y practicas de la investigacion en el
contexto organizacional.
e Personal a dedicacion exclusiva, empleado, contratado a tiempo completo o parcial.
e Tener una antigiiedad minima de 6 meses.
e Pertenecer a diferentes areas de la universidad.

e Tener una relacion de subordinacidon directa con un lider o coordinador.
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e Aceptar voluntariamente participar en el estudio y firmar un formulario de consentimiento
informado.
Criterios de exclusion
Los criterios de exclusién deben ser cuidadosamente considerados y justificados en funcion
de los objetivos y el contexto especifico del estudio. Ademas, la aplicacion de estos criterios
debe ser consistente y transparente para garantizar la integridad y la ética de la investigacion
(Patino & Ferreira, 2018). Los criterios de exclusion son aquellas caracteristicas que descalifican a
los potenciales participantes de formar parte del estudio, a pesar de que puedan cumplir con los
criterios de inclusion. Estos criterios ayudan a garantizar la homogeneidad de la muestray a
reducir la influencia de variables extrafias que puedan afectar los resultados del estudio. A
continuacion presentamos los siguientes:
e Personal que estén en periodo de prueba o que tengan contratos temporales.
e Personal que se encuentren en licencia médica, permiso de maternidad, o cualquier otra
ausencia prolongada durante el periodo de recoleccion de datos.
e Personal que hayan manifestado su intencion de renunciar a la organizacion o que estén en
proceso de desvinculacién laboral.

e Personal que haya sido contratado menor a 6 meses.

3.4. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
3.4.1. Técnicas

En este estudio se utilizo la técnica de la encuesta, que es un método de investigacion
cuantitativo que permite obtener informacidn de una muestra representativa de la poblacion a
través de preguntas estandarizadas y estructuradas (Fowler, 2018). Se disefié una encuesta en

linea que incluia escalas validadas y adaptadas para medir las variables de interés: liderazgo
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transformacional, comunicacion interna, compromiso organizacional y desempefio laboral
individual. La encuesta se administro a través de la plataforma Microsoft Form, enviando un
enlace Unico a cada participante a través de su direccion de correo electrénico o a sus nimeros de
WhatsApp.

La técnica de la encuesta se considero apropiada para este estudio por varias razones: (1)
permite recopilar datos de una muestra grande de empleados de manera eficiente y rentable, lo
que aumenta la representatividad de los resultados y la capacidad de generalizacion (Dillman
et al., 2014); (2) facilita la estandarizacion de las preguntas y las opciones de respuesta, lo que
reduce el riesgo de sesgos del entrevistador y mejora la comparabilidad de los datos entre los
participantes (Fowler, 2018); (3) ofrece a los participantes la comodidad y la flexibilidad de
completar la encuesta en su propio tiempo y espacio, lo que puede aumentar la tasa de respuesta
y la calidad de los datos (Evans & Mathur, 2018); (4) garantiza el anonimato y la confidencialidad
de las respuestas, lo que puede alentar a los participantes a proporcionar informacion honesta y
reducir el riesgo de deseabilidad social (Dillman et al., 2014); (5) permite la integracion de
escalas y preguntas validadas y ampliamente utilizadas en la literatura, lo que fortalece la validez
y la confiabilidad de las mediciones de las variables de interés (Fowler, 2018).

Para garantizar la calidad y la integridad de los datos recopilados a través de la encuesta,
se siguieron las mejores préacticas en el disefio y la administracion de encuestas en linea, como la
realizacion de pruebas piloto, el envio de recordatorios a los participantes, el monitoreo de la tasa

de respuesta y la limpieza y validacion de los datos antes del anélisis (Evans & Mathur, 2018).
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3.4.2. Instrumentos

Los constructos de esta investigacion se integran en cuatro cuestionarios: liderazgo
transformacional, comunicacion interna, compromiso organizacional y desempefio laboral
individual.

Liderazgo transformacional global (GTL)

Se utilizo la Escala de Liderazgo Transformacional Global (GTL), adaptada por Carless
et al (2000), que consta de 7 items y mide la frecuencia con la que los lideres muestran
comportamientos asociados con el liderazgo transformacional. Los participantes responden
utilizando una escala de Likert de 5 puntos, donde 1 significa "rara vez o nunca" y 5 indica "muy
frecuentemente o siempre". Esta estructura concisa permite una administracion y complecion
rapida y sencilla de la escala.

Para evaluar las propiedades psicométricas de la GTL, (Carless et al., 2000)
administraron la escala a una muestra de 456 personas que formaban parte de 70 equipos de
trabajo en 26 organizaciones de diversos sectores, incluyendo la industria, los servicios y el
comercio. Los resultados revelaron una excelente consistencia interna, con un coeficiente alfa de
Cronbach de 0.93, superando ampliamente el umbral de 0.70 recomendado por (Nunnally, 1978)
para considerar una escala como confiable.

Esta escala de Liderazgo Transformacional Global (GTL) es un instrumento corto,
practico y psicométricamente sélido para evaluar los comportamientos de liderazgo
transformacional en lideres organizacionales. Su brevedad y facilidad de administracion la
convierten en una alternativa atractiva a escalas mas extensas, sin comprometer su validez y

confiabilidad. La GTL es una herramienta valiosa tanto para investigadores como para
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profesionales interesados en medir y promover el liderazgo transformacional en las
organizaciones.

Comunicacion interna

Para medir la variable Comunicacion interna, se utilizo el cuestionario de comunicacion
interna desarrollado por Papic Dominguez (2019). Este instrumento consta de 11 preguntas que
abarcan 5 dimensiones fundamentales de la comunicacion dentro de las organizaciones:
comunicacion ascendente, comunicacion horizontal, comunicacion descendente, comunicacion
formal y comunicacion informal. Las respuestas a cada pregunta del cuestionario se registran
utilizando una escala tipo Likert de 5 puntos, donde 1 corresponde a "Muy en desacuerdo™y 5 a
"Muy de acuerdo". Esta escala permite a los participantes expresar su nivel de concordancia con
cada enunciado, brindando una medida cuantitativa de sus percepciones sobre la comunicacion
interna en su organizacion. El cuestionario de comunicacion interna ha demostrado un alto nivel
de confiabilidad, con un coeficiente Alfa de Cronbach de 0.93. Este coeficiente es una medida
ampliamente utilizada para evaluar la confiabilidad de escalas y cuestionarios, y valores
superiores a 0.70 se consideran aceptables. Un Alfa de Cronbach de 0.93 indica que las
preguntas del cuestionario estan midiendo de manera consistente el mismo constructo, en este
caso, la comunicacion interna. Este resultado respalda la precision y confiabilidad de los datos
obtenidos al aplicar este instrumento.

Compromiso organizacional

Para la variable Compromiso Organizacional se utilizo6 el cuestionario de compromiso
organizacional desarrollado por (Meyer et al., 1993) que es uno de los instrumentos mas
ampliamente utilizados para medir el compromiso de los empleados con su organizacién. Este

cuestionario se basa en el modelo de tres componentes del compromiso organizacional propuesto
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por (Meyer & Allen, 1991b), que distingue entre el compromiso afectivo, el compromiso de
continuidad y el compromiso normativo.

La version adaptada por Arias (1998) consta de 18 reactivos y tiene tres escalas:
Compromiso Afectivo (ACS), que considera las caracteristicas de sentimientos positivos o
identificacion con una implicacion en una organizacion; Compromiso de Continuidad (CCS),
que enfoca los costos o inversiones que los empleados realizan en la organizacion; y
Compromiso Normativo (NCS), que consiste en un fuerte sentimiento de obligacion por parte del
empleado por permanecer en la organizacion. Cada escala se conforma por 6 reactivos tipo
Likert que van de totalmente en desacuerdo (1) a totalmente de acuerdo (5).

El cuestionario tiene una validez adecuada, ya que varios estudios aportan evidencia de la
validez discriminante de la estructura factorial de su escala (Jaros et al., 1993; Meyer et al.,
1993). Sin embargo, se ha reportado que existe una alta correlacion entre el compromiso
normativo y el compromiso afectivo (Ko et al., 1997), lo que indicaria que son parte de la misma
dimensién de compromiso afectivo actitudinal (Brown, 1996). En cuanto a la confiabilidad, los
indices de consistencia (alpha de Cronbach) obtenidos para la version en lengua hispana de los
items fueron: 0.81 para la escala de compromiso afectivo, 0.48 para la escala de compromiso de
continuidad y 0.82 para la escala de compromiso normativo (Arias, 1998).

Desde su publicacién, el cuestionario de (Meyer et al., 1993) ha sido validado y traducido
a diversos idiomas, incluyendo el espafiol. Asimismo, (Arciniega & Gonzalez, 2006) tradujeron y
validaron el cuestionario en una muestra de empleados mexicanos, encontrando propiedades
psicométricas satisfactorias. En la misma linea, (Davila de Ledn & Jiménez Garcia, 2014) utilizaron
la version en espafiol del cuestionario para examinar la relacion entre el compromiso

organizacional y el bienestar de los empleados en una muestra de trabajadores espafioles.
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Ademas, Frutos et al. (1998) realizaron un analisis factorial confirmatorio de la versién en
espafol del cuestionario, proporcionando evidencia de la validez de constructo del instrumento.
Estas investigaciones demuestran que el cuestionario de compromiso organizacional de (Meyer
et al., 1993) ha sido validado y traducido al espafiol, y ha sido utilizado en diversos estudios con
muestras hispanohablantes.

Desempefio laboral individual

Para medir la variable Desempefio laboral, se utilizo el cuestionario desarrollado por
(Geraldo Campos, 2022), el cual fue adaptado y validado para su uso en el contexto peruano.
Este instrumento consta de 14 items y evalUa tres dimensiones clave del desempefio laboral:
desemperio de la tarea, desempefio contextual y desempefio laboral contraproducente.

La validez de contenido del cuestionario fue evaluada mediante el coeficiente V de
Aiiken, obteniéndose valores superiores a 0.80 para todos los items, lo que indica un alto grado
de acuerdo entre los jueces expertos sobre la relevancia y representatividad de los reactivos
(Escurra, 1988). Ademas, se analizaron los valores de asimetria y curtosis, asi como los indices
de homogeneidad corregida (IHC), encontrandose resultados satisfactorios. Los IHC fueron
superiores a 0.35, lo que sugiere una adecuada consistencia interna y una buena capacidad
discriminativa de los items (Nunnally & Bernstein, 1994).

Las respuestas a los items del cuestionario se registraron utilizando una escala tipo Likert
de 5 puntos, donde 1 indica "totalmente en desacuerdo” y 5 indica "totalmente de acuerdo™.

El cuestionario de Geraldo Campos (2022) es un instrumento valido y confiable para
evaluar el desempefio laboral en el contexto peruano, abarcando las dimensiones de desempefio
de la tarea, desempefio contextual y desempefio laboral contraproducente. Su uso en

combinacion con otros instrumentos que miden variables relevantes, como la comunicacion
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interna y el compromiso organizacional, puede proporcionar una vision integral de los factores
que influyen en el desempefio de los trabajadores y contribuir al desarrollo de estrategias para
mejorarlo.

3.4.3. Procesamiento de datos

El procesamiento de datos se llevo a cabo mediante diversas técnicas estadisticas. En
primer lugar, se aplico un anélisis factorial exploratorio (AFE) para examinar la estructura
subyacente de los datos y determinar la distribucion de los items en los factores correspondientes
a las variables analizadas (Hair et al., 2014). Este analisis se realizo utilizando el software IBM
SPSS Statistics.

Posteriormente, se evaluo la confiabilidad de las variables latentes y la consistencia interna
de los items del instrumento mediante el calculo del alfa de Cronbach (Cronbach, 1951).
Ademas, se llevo a cabo un andlisis factorial confirmatorio (AFC) para verificar el ajuste del
modelo de medicién y evaluar la confiabilidad compuesta y la varianza promedio extraida
(Bagozzi & Yi, 1988a), utilizando el software AMOS 24.

Una vez validado el modelo de medicion, se procedio a estimar el modelo estructural
utilizando el modelo de ecuaciones estructurales (SEM) para probar las hipotesis propuestas,
tanto las directas como las indirectas que involucraban variables mediadoras (Byrne, 2016). El
software AMOS 24 también se emple6 para este andlisis.

La validez convergente y discriminante del modelo de medicion se evalu6 utilizando
diferentes indicadores. Para la validez convergente, se consideraron el alfa de Cronbach, la
confiabilidad compuesta (CR) y la varianza promedio extraida (AVE). La validez discriminante
se evaluo mediante el criterio de Fornell-Larker (Fornell & Larcker, 1981) y el indice de correlacion

heterotrait-monotrait (HTMT) (Henseler et al., 2015a).
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Asimismo, se evalué el ajuste del modelo de medida y el modelo estructural utilizando
diversos indices de bondad de ajuste, como CMIN/DF, CFIl, SRMR y RMSEA (Hu & Bentler,
1999; Kline, 2016), para determinar si el modelo propuesto se ajusta adecuadamente a los datos
observados.

Finalmente, para probar las hipotesis indirectas que involucraban variables mediadoras, se
calcularon los valores estandarizados de las variables latentes de segundo orden y se elabor6 un
nuevo modelo de segundo orden (Preacher & Hayes, 2008). Luego, se estimd el modelo estructural

para evaluar los efectos mediadores.

3.5. Formulacién de la Hipdtesis

HY

Comunicacidn
Interna

Deazampafio
laboral individwal

Lidarazgo
transformacional

Compromizso
Organizacional

H&

Figura 2. Disefio de estudio e hipotesis

3.5.1. Hipotesis General
HG: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el desempefio
laboral individual, actuando la comunicacion interna y compromiso organizacional como

mediador en la relacion.
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3.5.2. Hipotesis especificas

H1: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en la comunicacién
interna.

H2: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en el compromiso
organizacional.

H3: La comunicacion interna tiene una influencia positiva y directa en el compromiso
organizacional.

H4: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en el desempefio laboral
individual.

H5: La comunicacion interna tiene una influencia positiva y directa en el desempefio laboral
individual.

H6: El compromiso organizacional tiene una influencia positiva y directa en el desempefio laboral
individual.

H7: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el desempefio laboral
individual actuando la comunicacion interna como mediador en la relacion.

H8: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el desempefio laboral

individual actuando el compromiso organizacional como mediador en la relacién.

3.6. Variables e Indicadores

Variable X: Liderazgo Transformacional

Definicion operacional

Se refiere a la forma en que los lideres inspiran y motivan a sus seguidores a alcanzar un nivel
superior de rendimiento y compromiso.

Variable Y: Desempefio Laboral Individual

Definicion Operacional

Se refiere a la capacidad de los trabajadores para cumplir con las expectativas y metas laborales
establecidos por la empresa.

Variable Mediadora 1: Comunicacién Interna
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Son los procesos y estrategias que las empresas utilizan para comunicarse de manera efectiva y

eficiente con su personal.

Variable Mediadora 2: Compromiso Organizacional

Definicion Operacional

Se refiere a la cantidad de empleados que estan comprometidos con la empresa y sus objetivos, y

estan dispuestos a esforzarse para lograrlos.

Tabla 1.

Variables, dimensiones e indicadores

Transformacional

caracterizan por tener los
siguientes rasgos:

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES
Segun, Carless, Wearing | Comunican una vision
y Mann (2000), los Desarrollar personal
lideres Brindarles respaldo para que laboren en pos de sus metas
Liderazgo transformacionales se mediante accionar del conjunto sincronizado

Empoderar al personal

Innovadores

Liderar con el ejemplo

Son carismaticos

Organizacional

Compromiso normativo

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES
Me sentiria feliz de seguir ejerciendo mi profesion de
manera permanente en esta institucion.
Realmente siento que los problemas de la institucion
también son mios

Compromiso afectivo En esta institucién me siento como en familia
Me siento encarifiado con esta institucion
Esta institucion significa mucho para mi
Tengo un fuerte sentido de pertenencia hacia mi
institucion.
Me sentiria culpable si dejara esta institucion ahora
. Esta institucién merece mi lealtad
Compromiso

Aungue me beneficiara, siento que no seria correcto dejar
mi institucién ahora

No dejaria mi institucion en este momento porque siento la
obligacion con su gente

Estoy en deuda con esta institucion

Me siento obligado a permanecer en la institucion.

Compromiso de
continuidad

Seria muy dificil para mi renunciar a la institucién en este
momento, incluso si quisiera hacerlo

Demasiadas cosas en mi vida serian interrumpidas si
decidiera dejar esta institucion por ahora

En este momento, quedarme en la institucion es una
cuestion de necesidad mas que de deseo
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Siento que tengo muy pocas opciones como para
considerar dejar esta institucion

Una de las consecuencias negativas de abandonar esta
institucion seria la escasez de alternativas disponibles

Si no hubiera puesto tanto de mi mismo en esta institucion,
podria considerar trabajar en otro lugar

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

Comunicacion interna

Comunicacion
ascendente

En el desarrollo de los procesos de las oficinas de la
universidad los trabajadores ejecutan acciones de
comunicacion dirigidas a los directivos para entregar sus
opiniones.

Los colaboradores ejecutan acciones de comunicacion
dirigidas a los directivos para manifestarles sus problemas.

Comunicacion
descendente

Los directivos implementan diversas actividades de
comunicacion para socializar la misién entre los
colaboradores.

Los directivos ejercitan la comunicacion organizacional
interna para involucrar a los colaboradores en el desarrollo
de la vision organizativa.

Las acciones de comunicacion ejecutadas por los
directivos le garantizan la comprensidn de los objetivos
institucionales.

Comunicacion horizontal

Las acciones de comunicacion que realiza con sus pares le
permiten efectuar un intercambio de datos relevantes para
concretar su trabajo con los integrantes de un mismo nivel
jerarquico.

Mediante la comunicacién que se realiza entre pares se
persigue el relacionamiento entre las personas y entre los
departamentos entre si para mejorar la integracion de los
departamentos que constituyen la universidad.

Comunicacion formal

La comunicacidn oficial en la universidad se emplea para
informar sobre las diversas actividades a realizar durante
todo el afio.

Los directivos utilizan la comunicacién oficial para
informar al colaborador sobre el desarrollo del trabajo.

Comunicacion informal

La comunicacidén informal que practica con sus colegas le
permite aclarar el contenido de las comunicaciones
oficiales.

La aplicacion de la comunicacion informal permite
mejorar las comunicaciones oficiales que se estima
deficientes.

VARIABLES

DIMENSIONES

INDICADORES

Desempefio Laboral
Individual

Desempefio de tarea

Organiza el trabajo para acabar a tiempo

Establece prioridades

Lleva a cabo el trabajo de forma eficiente

Gestiona bien su tiempo

Desempefio contextual

Por iniciativa propia empieza tareas nuevas cuando las
anteriores estan completas

Dedica tiempo a mantener actualizados los conocimientos
sobre el puesto de trabajo

Desarrolla soluciones creativas a nuevos problemas

Asume responsabilidades adicionales

Busca continuamente nuevos retos en el trabajo

Participa activamente en reuniones y/o consultas

Empeora los problemas del trabajo
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Desempefio Se centra en los aspectos negativos del trabajo en lugar de
contraproducente los aspectos positivos

Habla con los compafieros sobre los aspectos negativos de
su trabajo

Habla con personas ajenas a la organizacién sobre aspectos
negativos de su trabajo
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Capitulo 1V
4. Resultados

Para el andlisis de datos se aplico el modelo de ecuaciones estructurales (SEM), que es muy
recomendable para analizar relaciones causa-efecto y/o modelos descriptivos (Hair et al., 2014).
Por lo tanto, el enfoque SEM es ideal para probar las hipdtesis de las relaciones de dependencia 'y
sus correlaciones y para estimar el efecto de las variables moderadoras (Cai et al., 2019).

Para probar la hipotesis con este enfoque, es necesario evaluar la confiabilidad y validez del
modelo de medicidn. En el caso del presente trabajo, el modelo fue probado realizando un
andlisis factorial exploratorio (AFE), y luego calculando el alfa de Cronbach para medir la
confiabilidad de las variables latentes y la consistencia interna de los items utilizados en el
instrumento. Luego, se aplicd un analisis factorial confirmatorio para verificar el ajuste del
modelo de medicién y evaluar la confiabilidad compuesta y la varianza promedio extraida.
También se realizo una evaluacion de las variables de estudio. Para este analisis se utilizo el
software IBM SPSS Statistics y el software AMOS 24. Este software también se utiliz6 para
probar las hipdtesis propuestas.

Analisis factorial exploratorio

En la Tabla 2 se muestra el andlisis factorial exploratorio (AFE) de los items, donde se
puede observar que los items se distribuyen en cuatro factores segun las variables analizadas. Se
observa que existe una clara diferencia entre los cuatro factores. La prueba de KMO y Bartlett
(medida de adecuacion de la muestra de Kaiser-Meyer-Olkin = 0.945 mayor que 0.7 es alta, y la
prueba de Bartlett (Sig = 0.000) es muy significativa para realizar el analisis factorial. La
varianza total explicada en el modelo es 63.337%, la cual es mayor al 50%, siendo comunicacién

interna (CI) = 38.751%, liderazgo transformacional (LT) = 9.890%, desempefio laboral



individual (DLI) = 7.923% y compromiso organizacional (CO) = 6.773%. Todos los items se
agruparon segun sus dimensiones iniciales. Luego, se procedio con el andlisis factorial

confirmatorio (AFC).

Tabla 2.

Matriz de patron de Analisis Factorial Exploratorio (AFE): Elaboracion propia.

item

Factor

uc2
UC1
HC2
DC2
DC1
FC2
HC1
DC3
FC1
IC1
IC2

0.920
0.878
0.856
0.854
0.840
0.777
0.761
0.727
0.707
0.546
0.476

LT6
LT4
LT7
LTS5
LT2
LT3
LT1
LT8

0.938
0.926
0.921
0.909
0.872
0.824
0.790
0.703

TP3
cP1
cP3
TP2
TP1
TP4
CP5
CP2
CP4
CP6

0.828
0.815
0.762
0.755
0.745
0.744
0.741
0.736
0.642
0.608

AE4
AE5
AE6

0.916
0.901
0.850
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AE3 0.818
AE1 0.713
AE7 0.573
AE2 0.474

Método de extraccion: Maxima verosimilitud.
Método de rotacién: Promax con normalizacién Kaiser.

A continuacion, se organizaron las variables de segundo orden (Mustaffa et al., 2018) de
la siguiente manera: la variable latente ICM se vincul6 a sus dimensiones: UC, HC, DC, FC e IC;
y la variable latente 1JP se vincul6 a sus dimensiones TP y CP.

La Tabla 3 muestra la validacion del modelo de medicion final con confiabilidad y
validez convergentes. Se observa que los valores del Alfa de Cronbach (o) estan entre 0.900 y
0.960. Estos valores son satisfactorios ya que para que el modelo sea considerado en un nivel
adecuado, todos los valores deben estar por encima de 0.70 (Agbo, 2010). Asimismo, los valores
de confiabilidad compuesta (CR) estan entre 0.909 y 0.961, lo que también es favorable ya que,
para que se considere un modelo 6ptimo, los valores deben ser mayores a 0.60. (Bagozzi & Vi,
1988b). Por otro lado, los valores de AVE estan entre 0.598 y 0.833, lo que se considera éptimo
ya que, para tener valores aceptables para este indicador, deben ser iguales o superiores a 0.5
(Hair Jr et al., 2014). Esto significa que el modelo de medicion cumple con todos los indicadores

de confiabilidad y validez convergente.
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Tabla 3
Validacion del modelo de medicion final con fiabilidad y validez convergente
Predictor Items Estimate Alpha CR AVE
TL1 0.839 ***
TL2 0.874 ***
TL3 0.845 ***
Transformational Leadership TL4 0.906 ***

(TRLE) L5 0.905 *** 0.960 0.961 0.755

TL6 0.904 ***
TL7 0.888 ***
TL8 0.784 ***
UC1 0.840 ***
uc2 0.894 ***
HC1 0.818 ***
HC2 0.885 ***
DC1 0.855 ***
Internal Communication (ICM) DC2 0.893 *** 0.941 0.954 0.810
DC3 0.788 ***
FC1 0.808 ***
FC2 0.850 ***
IC1 0.911 **=
IC2 0.795 ***
TP1 0.834 ***
TP2 0.836 ***
TP3 0.866 ***
TP4 0.817 ***
Individual Job Performance (1JP) cpl 0.765 = 0.928 0.909 0.833
CP2 0.748 ***
CP3 0.812 ***
CP4 0.728 ***
CP5 0.786 ***
CP6 0.723 ***
AE1l 0.751 ***
AE2 0.563 ***
AE3 0.866 ***
Organizational Commitment (OC) AE4 0.880 *** 0.900 0.910 0.598
AE5 0.859 ***
AE6 0.834 ***
AE7 0.587 ***

Cronbach’s alpha (o) for all variables is >0.8, the composite reliability (CR) > 0.70, and the mean-variance
extracted (AVE) > 0.50; *** p < 0.001 (significance level), indicating a significant validity of the model.




La Figura 3 muestra la estructura factorial del modelo de medicidn.
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La tabla 4 muestra los indicadores del ajuste del modelo de medida. Segun los resultados del
AFC se obtuvieron los indices de ajuste en niveles dptimos, lo que permite analisis adicionales.

Tabla 4

indices estadisticos de bondad de ajuste del modelo de medicion

Measure Threshold Estimate Interpretation
CMIN - 1386.469 -
DF - 581.000 -
CMIN/DF Between 1 and 3 2.386 Excellent
CFlI >0.95 0.936 Acceptable
SRMR <0.08 0.046 Excellent
RMSEA <0.06 0.058 Excellent

Nota: CMIN = Chi cuadrado, DF = Grados de libertad, SRMR = raiz residual
estandarizada cuadratica media, RMSEA = Error cuadratico Medio de
Aproximacion, CFI = indice de ajuste comparativo.

Para evaluar la validez discriminante del modelo se utilizo el criterio de Fornell-Larker, asi,
se calculé la raiz cuadrada del AVE de cada factor, la cual debia ser mayor que la correlacién mas
alta entre los factores del modelo de medida (Hair Jr et al., 2014). La Tabla 5 muestra que todos
los valores en la diagonal en negrita son mayores que las correlaciones. Con estos resultados se
cumple la validez discriminante del modelo.

Tabla 5

Validez discriminante

TRLE OoC ICM P
TRLE 0.869
oC 0.460 0.773
ICM 0.510 0.478 0.900

1JP 0.460 0.526 0.570 0.913
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También se propone un enfoque alternativo, basado en la matriz multitrait-multimethod para
evaluar la validez discriminante, llamado indice de correlacion heterotrait-monotrait (HTMT)
(Henseler et al., 2015b). Por lo tanto, en este estudio se ha complementado el andlisis con el criterio
heterotrait-monotrait para evaluar la validez discriminante. Si el valor HTMT es inferior a 0.85, se
ha establecido la validez discriminante entre dos constructos reflexivos (ver tabla 6). Todos estos
requisitos encajan en el modelo propuesto. Por lo tanto, la prueba de hipotesis podria realizarse

utilizando SEM.

Tabla 6
Validez discriminante del modelo utilizando los criterios de relacién heterotrait-monotrait
(HTMT).

TRLE OC ICM 1JP
TRLE
OC 0.469
ICM 0.520 0.474
1JP 0.438 0.540 0.560

4.1. Evaluacion de las hipdtesis

4.1.1. Hipotesis Directas
Luego de verificar que todos los indicadores del modelo de medicion sustentaban la
confiabilidad y validez del instrumento, se realizd una estimacion del modelo estructural para

probar las hipdtesis propuestas. Los datos obtenidos se muestran en la Figura 4 y la Tabla 7.
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Tabla 7

Resultados de las pruebas de hipotesis

Hypothesis Estimate p-valor Decision
H1 TRLE - ICM 0.317 <0.001  Aceptada
H2 TRLE - OC 0.170 <0.001  Aceptada
H3 ICM - OC 0.308 <0.001  Aceptada
H4 TRLE - P 0.096 0.007 Aceptada
H5 TRLE - ICM 0.379 <0.001  Aceptada
H6 OC-IJP 0.327 <0.001  Aceptada

Los resultados muestran el efecto positivo significativo de TRLE en ICM (H1), de TRLE en

OC (H2), de ICM en OC (H3), de TRLE en IJP (H4), de TRLE en ICM (H5) y de OC en 1JP (H6).

4.1.2. Hipdtesis Indirectas

Para la comprobacion de las hipotesis indirectas planteadas se procedié a hacer el céalculo
de los valores estandarizados de las dos variables latentes de segundo orden (ICM vy 1JP).
Quedando codificado de la siguiente manera: variable indirecta ICM (UC = ICM1, HC = ICM2,
DC=ICM3,FC =ICM4 e IC = ICM5) y variable indirecta 1JP (TP = IJP1y CP = IJP2). Con estos
nuevos valores estandarizados se procedio a elaborar el nuevo modelo de segundo orden (Ver

Figura 5).

La Tabla 8 muestra la validacion del modelo de medicion con variables de segundo orden
con confiabilidad y validez convergentes. Se observa que los valores del Alfa de Cronbach (o)
estan entre 0.853 y 0.960. Estos valores son satisfactorios ya que para que el modelo sea
considerado en un nivel adecuado, todos los valores deben estar por encima de 0.70 (Agbo,
2010). Asimismo, los valores de confiabilidad compuesta (CR) estan entre 0.854 y 0.961, lo que
también es favorable ya que, para que se considere un modelo 6ptimo, los valores deben ser

mayores a 0.60. (Bagozzi & Yi, 1988c). Por otro lado, los valores de AVE estan entre 0.598 y 0.755,
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lo que se considera Optimo ya que, para tener valores aceptables para este indicador, deben ser
iguales o superiores a 0.5 (Hair et al., 2014). Esto significa que el modelo de medicion cumple

con todos los indicadores de confiabilidad y validez convergente.

[1cm1 [icmM2] [icm3] [icm4] dicms ]
87 84
87 .94 R
(e8> TLe |
78
(717 ] - -
.89
(6)—»={ TL6 | &)
(e5) 2t N @
91 '@- .84
(49— 7L | €15
84
@ Eiza
87 45 53
(€—>{Tiz]/* (0)
88
(e —[TLT] 15,75/ [ | NN\ s\
| AE1 AE3 | [ AE4 | | AE5 | N AE6 AE7 |

8888486

Figura 5. Modelo de medida con variables de segundo orden con valores estandarizados.
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Tabla 8

Validation of the measurement model with second-order variables with standardized values

Predictor Items Estimate Alpha CR AVE

TL1 0.839 ***

TL2 0.874 ***

TL3 0.845 ***

Transformational TL4 0.905 ***

Leadership (TRLE) TLS 0.905 ***
TL6 0.904 ***
TL7 0.888 ***
TL8 0.784 ***
ICM1 0.865 ***
ICM2 0.873 ***
ICM3 0.937 *** 0.911 0.917 0.692

0.960 0.961 0.755

Internal Communication

(ICM)
ICM4  0.843 ***
ICM5 0.599 ***
Individual Job 13P1 0.889 ***
Performance (1JP) 13P2 0.838 *+* 0.853 0.854 0.746

AE1l 0.751 ***
AE2 0.564 ***
AE3 0.866 ***
AE4 0.880 *** 0.900 0.910 0.598
AES5 0.859 ***
AEG 0.834 ***

AE7 0.587 ***
Cronbach’s alpha (o) for all variables is >0.8, the composite reliability (CR) > 0.70, and the mean-
variance extracted (AVE) > 0.50; *** p < 0.001 (significance level), indicating a significant validity of
the model.

Organizational
Commitment (OC)

La tabla 9 muestra los indicadores del ajuste del modelo de medida con variables de
segundo orden con valores estandarizados. Segun los resultados del AFC se obtuvieron los indices

de ajuste en niveles dptimos, lo que permite analisis adicionales.
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Tabla 9

Ajuste del modelo de medicion con variables de segundo orden con valores estandarizados

Measure Threshold Estimate Interpretation
CMIN - 568.842 .
DF - 203.000 -
CMIN/DF Between 1 and 3 2 802 Excellent
CFI >0.95 0.954 Acceptable
SRMR <0.08 0.042 Excellent
RMSEA <0.06 0.066 Excellent

Nota: CMIN = Chi cuadrado, DF = Grados de libertad, SRMR = raiz residual
estandarizada cuadratica media, RMSEA = Error cuadratico Medio de
Aproximacion, CFI = indice de ajuste comparativo.

La raiz cuadrada del AVE de cada factor se determiné utilizando el criterio de Fornell-
Larker, que exigia que fuera superior a la correlacion maxima del modelo de medicion entre sus
factores para evaluar la validez discriminante del nuevo modelo de medida (Hair et al., 2014). La
Tabla 10 muestra que todos los valores en la diagonal en negrita son mayores que las correlaciones.

Con estos resultados se cumple la validez discriminante del nuevo modelo.

Tabla 10

Validez discriminante del nuevo modelo.

TRLE ICM 1JP OC
TRLE 0.869
ICM 0.509 0.832
1JP 0.463 0.581 0.864

OC 0.460 0.477 0.530 0.773
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Por altimo, se realizd una estimacion del modelo estructural para probar las hipdtesis indirectas

propuestas. Los datos obtenidos se muestran en la Figura 6 y la Tabla 11.
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Tabla 11

Resultados de las pruebas de hip6tesis con variables mediadoras

Hypothesis  Estimate p-valor Decision

TRLE-ICM-

H7 1P 0.217 0.001 Aceptada
H8 TR"I'JEF',OC' 0096 <0001  Aceptada

132

Los resultados respaldaron el efecto mediador de ICM en la relacién de TRLE y 1JP (H7)

y también efecto mediador de OC en la relacion de TRLE y 1JP (H8).
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Capitulo V

5. Discusiones, implicaciones, conclusiones y recomendaciones

5.1. Discusiones

El objetivo principal de esta investigacion fue establecer el rol mediador de la
comunicacion interna y el compromiso organizacional en la relacion entre el liderazgo
transformacional y el desempefio laboral individual de los empleados en una universidad privada
en el Perd. Los resultados obtenidos respaldan las hipotesis propuestas y proporcionan evidencia
empirica sobre los mecanismos a través de los cuales el liderazgo transformacional influye en el

desemperio de los trabajadores.

HG: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el
desempefio laboral individual, actuando la comunicacién interna y compromiso
organizacional como mediador en la relacion.

Los resultados de este estudio respaldan la Hipdtesis General, y concuerdan con estudios
previos que han establecido la influencia del liderazgo transformacional en la comunicacién
interna (Men, 2014; Santoso et al., 2022), el compromiso organizacional (Avolio, 2004; Kern &
Selamat, 2022) y el desempefio laboral (Al Draj & Al Saed, 2023; Curado & Santos, 2022).

En esa linea, Dvir et al. (2002); Kawiana et al. (2020); Manzoor et al. (2019); Men (2014)
y Santoso et al. (2022) demostraron el rol crucial del liderazgo transformacional en fomentar un
entorno de comunicacion abierto y de apoyo, lo que mejora la satisfaccidon, motivacion y
compromiso de los empleados, conduciendo en Gltima instancia a un mejor desempefio. Ademas,

otros estudios han resaltado la importancia de la comunicacion interna para el compromiso
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organizacional (Carriere & Bourque, 2009; Leijerholt et al., 2022) y el desemperio laboral (Back
etal., 2011; Pincus, 1986).

Ademas, se confirmé el efecto mediador tanto de la comunicacién interna (H7) como del
compromiso organizacional (H8) en la relacion entre liderazgo transformacional y desempefio
laboral individual. Esto sugiere que los lideres transformacionales mejoran el desempefio de los
empleados no sélo directamente, sino también indirectamente al promover una comunicacion
interna eficaz y cultivar el compromiso organizacional. Estos resultados son consistentes con
investigaciones que han identificado el rol mediador de la satisfaccion laboral y el compromiso
en la relacién entre liderazgo transformacional y desempefio (Almutairi, 2015; Amin, 2020;
Nuradi et al., 2020; Suryo et al., 2019).

En consecuencia, estos resultados subrayan la importancia de que los lideres adopten un
estilo transformacional, fomenten canales de comunicacion abiertos y alienten el compromiso
para optimizar el rendimiento individual de los empleados. Esto implica que las organizaciones
pueden beneficiarse de capacitar a sus lideres en préacticas transformacionales y de priorizar
iniciativas que mejoren la comunicacién interna y fortalezcan el compromiso de los empleados

(Mirda & Prasetyo, 2022; Nurfaizi & Muafi, 2022).

H1: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en la comunicacion
interna.

La investigacion indica que el liderazgo transformacional juega un papel crucial en la
mejora de la comunicacion interna dentro de las organizaciones (Men, 2014; Santoso et al.,
2022), este estilo de liderazgo fomenta la comunicacion interna simétrica y aumenta la

satisfaccion relacional de los empleados (Santoso et al., 2022). Ademas, se ha encontrado que el
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liderazgo transformacional influye positivamente en el desarrollo y el rendimiento de los
empleados (Dvir et al., 2002). A traves de su impacto en el desarrollo y el rendimiento de los
seguidores, el liderazgo transformador contribuye a crear un entorno propicio para una
comunicacion interna efectiva (Dvir et al., 2002). Ademas, los estudios han demostrado que el
liderazgo transformacional puede mediar en la influencia de la comunicacion en la eficacia del
equipo (Suwandana, 2019). En consecuencia, al promover canales de comunicacion abiertos y
efectivos, los lideres de transformacion facilitan el trabajo en equipo y mejoran el rendimiento
general del equipo (Suwandana, 2019). Ademas, el liderazgo transformacional se ha asociado
con un mayor intercambio de conocimientos entre los empleados (Yin et al., 2020). Asimismo,
las dimensiones del liderazgo transformacional, como la estimulacion intelectual y la
consideracion individualizada, desempefian un papel tnico en el fomento del intercambio de

conocimientos dentro de las organizaciones (Yin et al., 2020).

H2: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en el compromiso
organizacional.

Los resultados confirman la hipotesis propuesta; de esta forma, Avolio et al. (2004)
destacaron el papel mediador del empoderamiento psicoldgico y el papel moderador de la
distancia estructural en la relacién entre el liderazgo transformador y el compromiso
organizacional, sugiriendo que los lideres transformadores pueden mejorar el compromiso de los
seguidores empoderandolos psicolégicamente y considerando la estructura organizacional.

Ademas, Kern & Selamat (2022) hizo hincapié en que el liderazgo transformacional tiene
un impacto significativo en el compromiso organizacional, lo que indica que este estilo de

liderazgo juega un papel crucial en el fomento del compromiso dentro de una organizacion. Del



136

mismo modo, Senjaya & Anindita (2020) encontraron que el liderazgo transformacional actia como
un predictor para aumentar el compromiso organizacional, apoyando ain mas la influencia
positiva de este estilo de liderazgo en el compromiso. Igualmente, Novianti (2021) demostro un
efecto positivo directo y significativo del liderazgo transformacional en el compromiso
organizacional, reforzando la nocién de que los lideres transformadores pueden afectar
directamente a los niveles de compromiso de los empleados. También, Aziah Ismail et al. (2021
y Rindu et al., (2020) destacaron el impacto positivo del liderazgo transformacional en el
compromiso de la organizacion, lo que indica que este estilo de liderazgo puede mejorar el
compromiso entre los maestros y las enfermeras, respectivamente. El estudio de Sugeng (2022)
indico que el liderazgo transformacional tiene un gran efecto positivo en el compromiso de la
organizacion, siendo el liderazgo transformador un predictor clave del aumento del compromiso.

En la misma linea, Nastavia Putri & Lista Meria (2022) también apoyaron estos hallazgos al
mostrar que los niveles mas altos de liderazgo transformacional conducen a un mayor

compromiso organizacional.

H3: La comunicacion interna tiene una influencia positiva y directa en el compromiso
organizacional.

Se ha demostrado que la comunicacion interna influye en el compromiso de la
organizacion. Asi lo validan algunos estudios encontrando que las practicas de comunicacion
interna contribuyen significativamente a la satisfaccion de la comunicacion, la satisfaccion
laboral y el compromiso afectivo de la organizacion. Asi lo afirman Carriére & Bourque (2009;
Leijerholt et al. (2022) que destacaron la importancia de una comunicacion interna efectiva en el

sector publico para mejorar la identificacion de los empleados y el compromiso con la marca, lo
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que en dltima instancia conduce al compromiso organizacional. Por otra parte, Leijerholt et al.
(2022) y Wiwin et al. (2020) demostraron un impacto positivo de la comunicacion interna tanto
en el rendimiento de los empleados como en el compromiso de la organizacion (Wiwin et al.,
2020). Ademas, el compromiso organizacional actia como mediador en la relacion entre la
comunicacion interna y otros factores organizativos; en efecto, (Susita et al., 2020) discutieron
coémo el compromiso organizacional puede mediar en la influencia de la cultura organizacional y
la comunicacion interpersonal en el comportamiento de la ciudadania organizacional. Asimismo,
Susita et al. (2020 y Ting (2011) propusieron una hipotesis que sugiere que el marketing interno
afecta positivamente al compromiso de la organizacion, haciendo hincapié en la interconexion de
los factores internos dentro de una organizacion. De hecho, la comunicacién interpersonal
también se ha identificado como un elemento crucial para dar forma al compromiso de la
organizacion (Farooqi et al., 2021; Gustari & Widodo, 2022). Ademas, Hobir & Fahriana (2019)
Ilegaron a la conclusion de que la comunicacion interpersonal tiene un impacto directo y
significativo en el compromiso organizacional, junto con la influencia de la cultura

organizacional.

H4: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en el desempefio
laboral individual.

Los datos corroboran que el liderazgo transformacional se vincula consistentemente a
resultados positivos en entornos organizacionales, particularmente en relacion con el rendimiento
laboral individual. Esto es respaldado por estudios que, han demostrado que el liderazgo
transformador influye significativamente en la satisfaccion laboral, lo que a su vez mejora el

rendimiento laboral (Al Draj & Al Saed, 2023; Curado & Santos, 2022; Dewi & Amar, 2019; Kawiana
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et al., 2020; Manzoor et al., 2019; Manzoor & Jan, 2021; Puni et al., 2018). ASimismo, se ha
encontrado que el liderazgo transformacional, caracterizado por la influencia idealizada, la
motivacion inspiradora, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada, tiene un
impacto directo y positivo en la satisfaccion laboral (Draj & Al Saed, 2023; Manzoor et al., 2019).
Esto conlleva a que, esta relacion positiva entre el liderazgo transformador y la satisfaccion
laboral conduce en dltima instancia a una mejora del rendimiento laboral individual (Curado &
Santos, 2022; Dewi & Amar, 2019; Kawiana et al., 2020; Manzoor & Jan, 2021; Puni et al., 2018).
Ademas, el papel mediador de la satisfaccion laboral en la relacién entre el liderazgo
transformacional y el rendimiento laboral se ha destacado en varios estudios (Draj & Saed, 2023;
Dewi & Amar, 2019; Kawiana et al., 2020; Manzoor et al., 2019; Puni et al., 2018).

Asi también, La satisfaccion laboral actia como un mecanismo a traves del cual el
liderazgo transformador influye y mejora el rendimiento laboral individual (Draj & Saed, 2023;
Dewi & Amar, 2019; Kawiana et al., 2020; Manzoor et al., 2019; Puni et al., 2018). Ademas, se ha
demostrado que las dimensiones del liderazgo transformacional afectan positivamente el
rendimiento de la organizacién, y la satisfaccion laboral desempefia un papel mediador
significativo en esta relacion (Hilton et al., 2023). Ademas, se ha encontrado que el liderazgo
transformador aumenta la satisfaccion, la motivacion y el compromiso de los empleados, todo lo
cual contribuye a mejorar el rendimiento laboral (Kawiana et al., 2020; K. Manzoor & Jan, 2021).

Esto destaca la implementacion de practicas de liderazgo transformacional que se ha
asociado con el aumento de las habilidades, la confianza y la preparacion de los empleados para
mayores responsabilidades, lo que ha llevado a un mejor rendimiento laboral (Mirda & Prasetyo,
2022). Los estudios también han indicado que el liderazgo transformador influye positivamente

en el rendimiento sostenible de los empleados y en el comportamiento de ciudadania
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organizacional, haciendo hincapié ain mas en su impacto en el rendimiento laboral (Jiang et al.,

2017; Mastur et al., 2022).

H5: La comunicacion interna tiene una influencia positiva y directa en el desempefio laboral
individual.

La evidencia sugiere que la comunicacion interna influye positivamente en el rendimiento
laboral individual. Esto es respaldado por numerosos estudios que han hecho hincapié en la
importancia de la comunicacion interna para mejorar la satisfaccion laboral y el compromiso
organizacional, lo que posteriormente conduce a una mejora del rendimiento laboral (Back et al.,
2011; Carriere & Bourque, 2009; Giri & Pavan Kumar, 2010; M. Saifur Rahman et al., 2022; Pincus, 1986).
Se ha demostrado que las practicas de comunicacion interna efectivas representan una parte
significativa de la variacion en la satisfaccion de la comunicacion, la satisfaccion laboral y el
compromiso de la organizacion (Carriere & Bourque, 2009). Ademas, la investigacion ha
demostrado que la comunicacion bidireccional entre gerentes y empleados no solo aumenta el
apoyo de la administracién, sino que también ofrece a los empleados retroalimentacién para
mejorar su rendimiento laboral (Wu et al., 2013). De igual manera, la comunicacion interna esta
asociada con varios factores que influyen en la satisfaccion laboral, como la confianza en los
superiores, la influencia de los superiores, la precision de la informacion, el deseo de interaccion
y la satisfaccion con la comunicacion, todos los cuales estan directamente relacionados con el
rendimiento laboral (Giri & Pavan Kumar, 2010). Por otra parte, se ha demostrado que las
estrategias de marketing interno que se centran en la comunicacion y el desarrollo de los
empleados aumentan la satisfaccion laboral y el rendimiento de los empleados (leong & Lam,

2016; Nemteanu & Dabija, 2021). En definitiva, los estudios también han indicado que la
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satisfaccion laboral actia como mediador en la relacion entre el estilo de comunicacion asertivo,
la cultura organizacional y el rendimiento de los empleados (Saifur Rahman et al., 2022).
Finalmente, la marca interna se ha identificado como otro factor que afecta positivamente a la
satisfaccion laboral, lo que en ultima instancia conduce a una mejora del rendimiento de los

empleados (Latifah & Muafi, 2021).

H6: EI compromiso organizacional tiene una influencia positiva y directa en el desempefio
laboral individual.

De acuerdo con los hallazgos, se valida que el compromiso organizacional influye positivamente
en el desepefio laboral individual. Asi lo respalda en su investigacion, Yousef (2000) que destaca
que el compromiso organizacional conduce a una mayor satisfaccion laboral. Asimismo, (Chiu
et al., 2019) apoyan esto ain mas al indicar que los empleados con un mayor compromiso
organizacional muestran un mejor rendimiento laboral en comparacion con aquellos con niveles
de compromiso mas bajos. Ademas, Maswani et al. (2019) y Afrizal et al. (2022) encontraron
gue un mayor compromiso organizacional afecta positivamente al rendimiento de los empleados.
Por otra parte, Muhammad Arsan et al. (2022) sugieren que el compromiso organizacional actla
como mediador entre la satisfaccién laboral y el rendimiento. Esto esta respaldado por los
hallazgos de (Widarto & Anindita, 2018), que destacan que el compromiso organizacional
contribuye a mejorar el rendimiento de los empleados. De igual manera, el compromiso
organizacional esté vinculado a la satisfaccion laboral, que a su vez influye en el rendimiento
laboral individual. Asimismo, Suprayitno et al. (2021) indican que la satisfaccion laboral tiene un
impacto positivo directo en el compromiso de la organizacion, que posteriormente puede mejorar

el rendimiento de los empleados. Del mismo modo, (Nurjanah et al., 2023) encontraron una
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influencia directa positiva y significativa de la satisfaccion laboral en el compromiso de la

organizacion, lo que puede afectar ain mas el rendimiento laboral.

H7: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el desempefo
laboral individual actuando la comunicacion interna como mediador en la relacion.

La evidencia sugiere que el liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e
indirecta en el rendimiento laboral individual, de igual forma, la comunicacion interna a menudo
actua como mediadora en esta relacion, mejorando el impacto del liderazgo transformador en el
rendimiento de los empleados. Hay estudios que han demostrado que el liderazgo transformador
no solo afecta directamente al rendimiento laboral, sino que también lo influye indirectamente a
través de factores como la satisfaccion laboral (Lasiny et al., 2021; Roz, 2019; Tentama et al.,
2020). Asi también, el liderazgo transformacional se caracteriza por su capacidad para
desarrollar las habilidades y la confianza de los empleados, preparandolos para aumentar las
responsabilidades dentro de una organizacion (Mirda & Prasetyo, 2022). Asimismo, la
implementacién del liderazgo transformacional se ha vinculado a niveles mas altos de
satisfaccion laboral, lo que a su vez afecta positivamente el rendimiento de los empleados
(Gultom et al., 2020; Rosady & Syah, 2018). En efecto, la investigacion indica que el liderazgo
transformador predice positivamente el rendimiento laboral, haciendo hincapié en la importancia
de este estilo de liderazgo para impulsar el éxito organizacional (Manzoor et al., 2019). De
hecho, la influencia del liderazgo transformacional en el rendimiento laboral a menudo esta
mediada por factores como la satisfaccién laboral, el compromiso organizacional y el
compromiso laboral (Amin, 2020; Nuradi et al., 2020; Suryo et al., 2019). Finalmente, los

estudios también han destacado el impacto significativo del liderazgo transformacional en la
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satisfaccion laboral de los empleados, que desempefia un papel crucial en la mejora del

rendimiento general (Bedoya, 2021; Nurfaizi & Muafi, 2022).

H8: El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el desempefo
laboral individual actuando el compromiso organizacional como mediador en la relacion.
Definitivamente, se ha verificado que el liderazgo transformacional influye positivamente en
el compromiso organizacional, lo que a su vez afecta al rendimiento laboral individual. En su
estudio, Abasilim et al. (2019) apoyan aun mas esto al destacar que el liderazgo transformacional
esta méas fuertemente asociado con el compromiso de los empleados en comparacion con el
liderazgo transaccional. Ademas, la investigacion de Almutairi (2015) revela una correlacion
positiva entre el estilo de liderazgo transformacional y el rendimiento laboral, con el compromiso
organizacional que desempefia un papel mediador en esta relacion. Este hallazgo esta en linea
con los resultados de Hidayat & Graha (2021), quienes encontraron que el liderazgo
transformacional tiene un efecto positivo significativo en el rendimiento de los empleados.
Ademas, la investigacion de Wicaksono & Muafi (2021) enfatiza que el liderazgo transformacional
puede reducir el cinismo organizacional, lo que conduce a un mejor compromiso organizacional
y esta mejora en el compromiso puede tener un impacto positivo en el rendimiento laboral.
Finalmente, el estudio de Tentama (2014) apoya la idea de que el liderazgo transformador puede
inspirar a los empleados a rendir mas alla de las expectativas, lo que se ve facilitado por la

influencia del liderazgo en el compromiso de la organizacion.
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5.2. Implicancias
Implicaciones teoricas:

Este estudio amplia la comprension del impacto del liderazgo transformacional en el
contexto universitario, demostrando su influencia directa e indirecta en el desempefio laboral
individual a través de la comunicacion interna y el compromiso organizacional. Estos hallazgos
refuerzan y extienden la teoria del liderazgo transformacional en el &mbito de la educacion
superior (Bedoya, 2021; Tentama et al., 2020). Ademas, la investigacion destaca el papel
mediador de la comunicacion interna y el compromiso organizacional en la relacion entre el
liderazgo transformacional y el desempefio laboral, ampliando el conocimiento tedrico sobre los
procesos que intervienen en esta relacion (Avolio & Bass, 2004; Men, 2014).

Asimismo, este estudio integra la teoria del liderazgo transformacional con las teorias de la
comunicacion organizacional (Grunig & Hunt, 1984b) y el compromiso organizacional (Meyer &
Allen, 1991b). Al examinar las relaciones entre estas variables, el estudio proporciona una vision
mas completa de como el liderazgo transformacional influye en el desempefio laboral a través de
maltiples vias, contribuyendo asi a una comprension mas holistica del fendmeno. Por altimo, si
bien el liderazgo transformacional ha sido ampliamente estudiado en diversos contextos
organizacionales, este estudio contribuye a la literatura al examinar su aplicabilidad y relevancia
en el entorno universitario especifico. Los resultados respaldan la nocién de que el liderazgo
transformacional es un enfoque efectivo para mejorar el desempefio laboral en las instituciones
de educacion superior (Bedoya, 2021; Tentama et al., 2020).

Implicaciones practicas:
En primer lugar, las universidades deberian invertir en programas de capacitacion y

desarrollo para cultivar y fortalecer las habilidades de liderazgo transformacional entre sus
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directivos y mandos intermedios. Esto implica proporcionar formacién en areas como la
comunicacion efectiva, la inteligencia emocional, la motivacion y el empoderamiento de los
empleados (Mirda & Prasetyo, 2022; Nurfaizi & Muafi, 2022).

En segundo lugar, las universidades deben priorizar el establecimiento de estrategias y
canales de comunicacion interna efectivos que fomenten un flujo de informacion transparente,
bidireccional y participativo. Esto puede lograrse mediante la implementacion de tecnologias de
comunicacion adecuadas, el establecimiento de politicas de comunicacion claras y la promocion
de una cultura de dialogo abierto y retroalimentacion continua (Leijerholt et al., 2022; Santoso
etal., 2022).

Ademas, las universidades deben implementar précticas y politicas que mejoren el
compromiso organizacional de los empleados, como la promocion de una cultura organizacional
positiva, el reconocimiento y recompensa del buen desempefio, y la oferta de oportunidades de
desarrollo profesional y participacion en la toma de decisiones (Kern & Selamat, 2022; Novianti,
2021).

Asimismo, las universidades deben establecer sistemas integrales de evaluacion y
seguimiento del desempefio laboral que consideren tanto los resultados como los factores que
influyen en ellos, incluyendo el liderazgo, la comunicacion interna 'y el compromiso
organizacional. Esto permitira identificar areas de mejora, tomar acciones correctivas oportunas
y reconocer y recompensar el alto desempefio (Kawiana et al., 2020; Widarto & Anindita, 2018).

Por ultimo, los lideres universitarios pueden aplicar los principios del liderazgo
transformacional para facilitar y gestionar eficazmente los procesos de cambio organizacional.

Esto implica comunicar claramente la vision del cambio, generar compromiso entre los
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empleados y movilizarlos hacia la consecucién de los objetivos institucionales (Gulluce et al.,

2016; Tentama, 2014).

5.3. Conclusiones

El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y significativa tanto directa
como indirecta en el desempefio laboral individual en el contexto universitario. Los
lideres transformacionales fomentan un mejor desempefio de los empleados al inspirar,
motivar y empoderar a sus seguidores, creando un entorno de trabajo propicio para el alto
rendimiento.

La comunicacion interna desempefia un papel mediador crucial en la relacién entre el
liderazgo transformacional y el desempefio laboral. Los lideres transformacionales
mejoran el desempefio de los empleados al promover una comunicacion interna efectiva,
transparente y participativa, lo que a su vez fortalece el compromiso y la satisfaccién
laboral.

El compromiso organizacional también actia como un mediador significativo en la
relacién entre el liderazgo transformacional y el desempefio laboral. Los lideres
transformacionales fomentan un mayor compromiso organizacional al crear un vinculo
emocional y una identificacion de los empleados con la institucion, lo que se traduce en
un mejor desemperio laboral.

La comunicacién interna y el compromiso organizacional estan positivamente
relacionados. Una comunicacién interna efectiva promueve un mayor compromiso
organizacional, ya que los empleados se sienten mas conectados, valorados e

identificados con la institucion.
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Las universidades pueden mejorar significativamente el desempefio laboral de sus
empleados mediante la implementacidn de estrategias de liderazgo transformacional, el
fortalecimiento de la comunicacion interna y el fomento del compromiso organizacional.
Esto implica invertir en el desarrollo de lideres transformacionales, establecer canales de
comunicacion efectivos y promover practicas que mejoren el vinculo emocional de los
empleados con la institucion.

Este estudio contribuye a la literatura existente sobre liderazgo transformacional,
comunicacion interna y compromiso organizacional en el contexto universitario,
proporcionando evidencia empirica de sus relaciones y su impacto en el desempefio
laboral. Los resultados respaldan y amplian las teorias existentes, destacando la

relevancia de estos factores en el ambito de la educacion superior.

5.4. Recomendaciones

Implementar programas de capacitacién y desarrollo para cultivar y fortalecer las
habilidades de liderazgo transformacional entre sus directivos y mandos intermedios.
Estos programas deben enfocarse en areas como la comunicacion efectiva, la inteligencia
emocional, la motivacion y el empoderamiento de los empleados.

Priorizar el establecimiento de estrategias y canales de comunicacion interna que
fomenten un flujo de informacion transparente, bidireccional y participativo. Esto puede
lograrse mediante la implementacién de tecnologias de comunicacion adecuadas, el
establecimiento de politicas de comunicacion claras y la promocién de una cultura de
dialogo abierto y retroalimentacion continua.

Fomentar el compromiso organizacional con préacticas y politicas como la promocién de

una cultura organizacional positiva, el reconocimiento y recompensa del buen
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desempefio, y la oferta de oportunidades de desarrollo profesional y participacion en la
toma de decisiones.

e Establecer sistemas integrales de evaluacion y seguimiento del desempefio laboral que
consideren tanto los resultados como los factores que influyen en ellos, incluyendo el
liderazgo, la comunicacion interna y el compromiso organizacional. Estos sistemas
permitiran identificar areas de mejora, tomar acciones correctivas oportunas y reconocer

y recompensar el alto desempefio.

5.5. Limitaciones

e Este estudio utiliz6 un disefio de investigacion transversal, lo que significa que los datos
se recopilaron en un unico momento en el tiempo. Aunque este enfoque es comun en la
investigacion organizacional, no permite establecer relaciones causales definitivas entre
las variables estudiadas. Futuros estudios podrian considerar disefios longitudinales para
examinar como las relaciones entre el liderazgo transformacional, la comunicacion
interna, el compromiso organizacional y el desemperio laboral evolucionan a lo largo del
tiempo.

e Este estudio se llevd a cabo en una universidad privada del Perd, lo que limita la
generalizacion de los resultados a otros contextos culturales o tipos de instituciones de
educacion superior. Futuros estudios podrian replicar esta investigacion en diferentes
paises, culturas y tipos de universidades (publicas, privadas, de investigacion, etc.) para
examinar si las relaciones encontradas se mantienen en diversos contextos.

e Este estudio utiliz6 un enfoque de investigacion cuantitativo, que proporciona
informacidn valiosa sobre las relaciones entre las variables estudiadas. Sin embargo, la

incorporacion de métodos cualitativos, como entrevistas o grupos focales, podria haber
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proporcionado una comprensién mas profunda de las experiencias y percepciones de los
participantes. Futuros estudios podrian considerar la adopcion de enfoques de métodos

mixtos para obtener una vision mas completa del fendmeno.

5.6. Contribucion del estudio

Este estudio contribuye a la literatura existente al proporcionar evidencia empirica sobre
el impacto del liderazgo transformacional en el desempefio laboral individual en el
entorno universitario. Los resultados respaldan y extienden la teoria del liderazgo
transformacional, destacando su relevancia y aplicabilidad en el &ambito de la educacion
superior.

Comprender los mecanismos subyacentes a través de los cuales el liderazgo
transformacional influye en el desempefio laboral, al destacar el papel mediador de la
comunicacion interna y el compromiso organizacional. Estos hallazgos amplian el
conocimiento tedrico sobre los procesos que intervienen en esta relacion y proporcionan
una vision mas completa del fenémeno.

Integrar la teoria del liderazgo transformacional con las teorias de la comunicacion y el
compromiso organizacionales. Al examinar las relaciones entre estas variables, el estudio
contribuye a una comprension mas holistica de como el liderazgo transformacional, la
comunicacion interna y el compromiso organizacional interacttan para influir en el
desempefio laboral en el contexto universitario.

Este estudio destaca la importancia de cultivar y fortalecer las habilidades de liderazgo
transformacional entre los directivos y mandos intermedios de las universidades. Al

proporcionar evidencia sobre el impacto positivo del liderazgo transformacional en el
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desempefio laboral, esta investigacion contribuye a la justificacion de invertir en

programas de desarrollo de liderazgo en el ambito universitario.
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7. ANexos

7.1. Anexo 1. Cuestionario Liderazgo Transformacional

CUESTIONARIO SOBRE LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

Este cuestionario es anénimo. Por favor marque con una X la opcion que le describe a usted.

PARTE |: DATOS GENERALES

Estado civil

. 2.
D Masculino D Soltero (a)
D Femenino D Casado (a)

DDivorciado (a)
DViudo (a)

3. Ocupacion 4. Area de trabajo

00— -

5. Tiempo de servicio

- —

6. Grado de instruccion

D Maestria / Doctorado D Universitario
D Secundaria D Primaria

D Técnico

Campus Universitario

D Lima D Juliaca

D Tarapoto

A continuacién se enumera una serie de declaraciones el cual intenta describir el estilo de liderazgo de tu jefe,

tal como es percibido por Ud. Por favor responda todos los item.

1=Nunca 2=Raravez 3=Aveces 4=Amenudo 5= Frecuentemente/siempre

ITEMS

1. Comunica una visién clara y positiva del futuro.

2. Trata al personal como individuos, apoya e incentiva al desarrollo.

3. Motiva y reconoce al personal.

4. Fomenta la confianza, participacién y cooperacién entre miembros del equipo.

5. Fomenta nuevas formas de pensar los problemas y cuestiona las suposiciones.

6. Es claro sobre sus valores y las practicas que predica.

7. Infunde orgullo y respeto en los demas

8. Me inspira a ser muy competitivo.
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7.2. Anexo 2. Cuestionario Comunicaciéon Interna

CUESTIONARIO SOBRE COMUNICACION INTERNA

Este cuestionario es anonimo. Por favor marque con una X la opcion que le describe a usted.

PARTE |: DATOS GENERALES

Estado civil

. 8.
D Masculino D Soltero (a) DDivorciado (a)
D Femenino D Casado (a) DViudo (a)

9. Ocupacion 10. Area de trabajo 11. Tiempo de servicio

O— O— e

12. Grado de instruccion

D Maestria / Doctorado D Universitario D Técnico
D Secundaria D Primaria

Campus Universitario

D Lima D Juliaca D Tarapoto

A continuaciéon se enumera una serie de declaraciones por favor marque con una X la opcidn que mejor describa
su forma de pensar y sentir sobre su trabajo en la institucién actual, segun las categorias proporcionadas.

1 =Totalmente en desacuerdo 2 = En desacuerdo 3 = Neutral
4 = De acuerdo 5 =Totalmente de acuerdo

ITEMS 112(3]4]|5

1. En el desarrollo de los procesos de las oficinas de la Universidad Peruana Unidn (UPeU),
los trabajadores ejecutan acciones de comunicacién dirigidas a los directivos para entregar
sus opiniones.

2. Las acciones de comunicacién que realiza con sus pares le permiten efectuar un
intercambio de datos relevantes para concretar su trabajo con los integrantes de un
mismo nivel jerdrquico.

3. Los colaboradores ejecutan acciones de comunicacidn dirigidas a los directivos para
manifestarles sus problemas.

4. Mediante la comunicacion que se realiza entre pares se persigue el relacionamiento
entre las personas y entre los departamentos entre si para mejorar la integracion de los
departamentos que constituyen la Universidad Peruana Unidn (UPeU).

5. Los directivos implementan diversas actividades de comunicacidn para socializar la
mision entre los colaboradores.

6. Los directivos ejercitan la comunicacion organizacional interna para involucrar a los
colaboradores en el desarrollo de la visién organizativa.

7. La comunicacion oficial en la Universidad Peruana Unién (UPeU) se emplea para
informar sobre las diversas actividades a realizar durante todo el afio.

8. Los directivos utilizan la comunicacién oficial para informar al colaborador sobre el
desarrollo del trabajo.

9. La comunicacién informal que practica con sus colegas le permite aclarar el contenido
de las comunicaciones oficiales.

10. La aplicacidn de la comunicacidn informal le permite mejorar las comunicaciones
oficiales que usted estima deficientes.

11. Las acciones de comunicacion ejecutadas por los directivos le garantizan la
comprension de los objetivos institucionales.
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7.3. Anexo 3. Cuestionario Compromiso Organizacional

CUESTIONARIO SOBRE COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Este cuestionario es anénimo. Por favor marque con una X la opcion que le describe a usted.

PARTE |: DATOS GENERALES

13. Sexo 14. Estado civil

D Masculino D Soltero (a) DDivorciado (a)
D Femenino D Casado (a) DViudo (a)

15. Ocupacién 16. Area de trabajo 17. Tiempo de servicio

O— O— e

18. Grado de instruccion

D Maestria / Doctorado D Universitario D Técnico
D Secundaria D Primaria

Campus Universitario

D Lima D Juliaca D Tarapoto

A continuacidon se enumera una serie de declaraciones que representan la forma en que los individuos se
sienten cuando trabajan. Por favor marque con una X la opcion que mejor describa su forma de pensar y sentir
sobre su trabajo en la institucién actual, segun las categorias proporcionadas.

1 =Totalmente en desacuerdo 2 = En desacuerdo 3 = Neutral
4 = De acuerdo 5 =Totalmente de acuerdo

ITEMS 112(31]4

1. Me sentiria feliz de seguir ejerciendo mi profesién de manera permanente en esta
institucion.

2. Realmente siento que los problemas de la institucion también son mios.

3. En esta institucion me siento como en familia.

4. Me siento encarifiado con esta institucion.

5. Esta institucidn significa mucho para mi.

6. Tengo un fuerte sentido de pertenencia hacia mi institucion.

7. Seria muy dificil para mi renunciar a la institucion en este momento, incluso si quisiera
hacerlo.

8. Demasiadas cosas en mi vida serian interrumpidas si decidiera dejar esta instituciéon por
ahora.

9. En este momento, quedarme en la institucion es una cuestion de necesidad mas que de
deseo.

10. Siento que tengo muy pocas opciones como para considerar dejar esta institucion.

11. Una de las consecuencias negativas de abandonar esta institucion seria la escasez de
alternativas disponibles.

12. Si no hubiera puesto tanto de mi mismo en esta institucion, podria considerar trabajar
en otro lugar.

13. Me sentiria culpable si dejara esta institucién ahora.

14. Esta institucion merece mi lealtad.

15. Aunque me beneficiara, siento que no seria correcto dejar mi institucion ahora.

16. No dejaria mi institucidn en este momento porque siento la obligacién con su gente.

17. Estoy en deuda con esta institucion.

18. Me siento obligado a permanecer en la institucion.
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7.4. Anexo 4. Cuestionario Desempefio Laboral Individual

CUESTIONARIO SOBRE DESEMPENO LABORAL INDIVIDUAL

Este cuestionario es anonimo. Por favor marque con una X la opcion que le describe a usted.

PARTE |: DATOS GENERALES

19. Sexo 20. Estado civil

D Masculino D Soltero (a) DDivorciado (a)
D Femenino D Casado (a) DViudo (a)

21. Ocupacién 22. Areade trabajo 23. Tiempo de servicio

O— O— .

24. Grado de instruccion

D Maestria / Doctorado D Universitario D Técnico
D Secundaria D Primaria

Campus Universitario

D Lima D Juliaca D Tarapoto

Agradecemos leer detenidamente y con atencidn, indicar con qué frecuencia ha experimentado cada una de las
siguientes situaciones durante el tiempo que lleva laborando. Luego seleccione la alternativa que mejor describa
su opinion:.

1=Nunca 2=Casinunca 3=Aveces 4=_Casisiempre 5=Siempre

ITEMS 112(3]4]|5

He organizado mi trabajo para acabarlo a tiempo.

He sido capaz de establecer prioridades.

He sido capaz de llevar a cabo mi trabajo de forma eficiente.

He gestionado bien mi tiempo.

R Rl N R

Por iniciativa propia, he empezado con tareas nuevas cuando las anteriores ya estaban
completadas.

6. He dedicado tiempo a mantener actualizados los conocimientos sobre mi puesto de
trabajo.

7. He desarrollado soluciones creativas a nuevos problemas.

8. He asumido responsabilidades adicionales.

9. He buscado continuamente nuevos retos en mi trabajo.

10. He participado activamente en reuniones y/o consultas.

11. He empeorado los problemas del trabajo.

12. Me he centrado en los aspectos negativos del trabajo en lugar de los aspectos
positivos.

13. He hablado con mis compafieros sobre los aspectos negativos de mi trabajo.

14. He hablado con personas ajenas a mi organizacion sobre aspectos negativos de mi
trabajo.
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7.5. Matriz de Coherencia Interna

Se realiza la tabla de la matriz de coherencia interna en la pagina siguiente, dividida en una tabla
por cada variable.
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MATRIZ DE COHERENCIA INTERNA

Titulo: “Rol mediador de la comunicacion interna y compromiso organizacional entre el liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual de los empleados

en una Universidad Privada del Perq, en el afio 2023”

DEFINICION DEL PROBLEMA

OBJETIVOS

FORMULACION DE HIPOTESIS

PROBLEMA GENERAL

OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

¢;Cudl es el rol mediador de la comunicacion interna y
compromiso organizacional entre el liderazgo transformacional y
el desempefio laboral individual de los empleados en una
universidad privada en el Per(?

Establecer el rol mediador de la comunicacion interna y compromiso
organizacional entre el liderazgo transformacional y el desempefio laboral
individual de los empleados en una universidad privada en el Pert

El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el
desempefio laboral individual, actuando la comunicacién interna y compromiso
organizacional como mediador en la relacion.

PROBLEMAS ESPECIFICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

HIPOTESIS ESPECIFICA

¢Cudl es la relacion del liderazgo transformacional y la
comunicacion interna de los empleados en una universidad
privada en el Perd?

Determinar la relacion entre el liderazgo transformacional y la
comunicacion interna de los empleados en una universidad privada en el
Perd

El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en la
comunicacion interna de los empleados en una universidad privada en el Perd.

¢Cudl es la relacion del liderazgo transformacional y el
compromiso organizacional de los empleados en una universidad
privada en el Perd?

Determinar la relacion del liderazgo transformacional y el compromiso
organizacional de los empleados en una universidad privada en el Per(

El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en el
compromiso organizacional de los empleados en una universidad privada en el
Pera.

¢ Cual es la relacion de la comunicacion interna y el compromiso
organizacional de los empleados en una universidad privada en el
Pera?

Determinar la relacion de la comunicacion interna y el compromiso
organizacional de los empleados en una universidad privada en el Per(

La comunicacion interna tiene una influencia positiva y directa en el
compromiso organizacional.

¢;Cual es la relacion del liderazgo transformacional y el
desempefio laboral individual de los empleados en una
universidad privada en el Per(?

Determinar la relacion del liderazgo transformacional y el desempefio
laboral individual de los empleados en una universidad privada en el Perd

El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva y directa en el
desemperio laboral individual.

¢ Cudl es la relacion de la comunicacion interna sobre el
desempefio laboral individual de los empleados en una
universidad privada en el Peru?

Determinar la relacion de la comunicacidn interna sobre el desempefio
laboral individual de los empleados en una universidad privada en el Perd

La comunicacion interna tiene una influencia positiva y directa en el desempefio
laboral individual.

¢ Cudl es la relacion del compromiso organizacional sobre el
desempefio laboral individual de los empleados en una
universidad privada en el Perd?

Determinar la relacion del compromiso organizacional sobre el
desempefio laboral individual de los empleados en una universidad
privada en el Perd

El compromiso organizacional tiene una influencia positiva y directa en el
desempefio laboral individual.

¢Cuadl es el rol mediador de la comunicacién interna entre el
liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual de
los empleados en una universidad privada en el Peri?

Determinar el rol mediador de la comunicacion interna entre el liderazgo
transformacional y el desempefio laboral individual de los empleados en
una universidad privada en el Pert

El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el
desempefio laboral individual actuando la comunicacién interna como mediador
en la relacion.

¢Cudl es el rol mediador del compromiso organizacional entre el
liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual de
los empleados en una universidad privada en el Perd?

Determinar el rol mediador del compromiso organizacional entre el
liderazgo transformacional y el desempefio laboral individual de los
empleados en una universidad privada en el Peru

El liderazgo transformacional tiene una influencia positiva e indirecta en el
desempefio laboral individual actuando el compromiso organizacional como
mediador en la relacion.
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CLASIFICACION
DE VARIABLES

DIMENSIONES E INDICADORES

DEFINICION
OPERACIONAL

METODOLOGIA

POBLACION, MUESTRAY
MUESTREO

TECNICA E INSTRUMENTO

Variable X:
Liderazgo
Transformacional

Dimension: Unidimensional
Indicadores:

1. Comunican una visién

2. Desarrollar personal

3. Proporcionarles apoyo para que trabajen hacia
sus objetivos a través del trabajo en equipo
coordinado

4. Empoderar al personal

5. Innovadores

6. Liderar con el ejemplo

7. Son carismaticos

Es una forma de
liderazgo en la que los
lideres inspiran y motivan
a sus seguidores a
alcanzar un nivel superior
de rendimiento y
Compromiso.

Tipo: Aplicada
Nivel: Descriptivo
Disefio correlacional

Poblacion: Todos los trabajadores
de la universidad privada en sus 3
campus, siendo un total de 2000
trabajadores

Muestra: No probabilistica donde
todos los componentes de la
poblacién tienen la misma
probabilidad de ser elegidas.,
constituida por 324 trabajadores
de los 3 campus

Campus Trabajadores %
Lima 162 50
Juliaca 81 25
Tarapoto 81 25
Total 324 100

Muestreo Intencional:

Se seleccionan las personas que
se creen que son representantes o
comunes a la comunidad. Se
sigue el criterio del investigador o
experto.

Se seleccionarén a los sujetos que
se consideren capaces de
proporcionar la informacion
requerida.

Técnica:
Encuesta

Instrumento:

Escala Global de Liderazgo
Transformacional (GTL), compuesto
por siete componentes que evallan la
frecuencia con la que el lider exhibe
comportamientos de liderazgo
transformacional, basados en una
escala de Likert de 5 puntos (1 = rara
vez 0 nunca a 5 = muy frecuentemente
0 siempre).
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CLASIFICACION
DE VARIABLES

DIMENSIONES E INDICADORES

DEFINICION
OPERACIONAL

METODOLOGIA

POBLACION, MUESTRAY
MUESTREO

TECNICA E INSTRUMENTO

Variable
Mediadora:
Comunicacién
interna

Dimensién: Comunicacién ascendente

Indicadores:

1. En el desarrollo de los procesos de las oficinas de la universidad los
trabajadores ejecutan acciones de comunicacion dirigidas a los directivos para
entregar sus opiniones.

2. Los colaboradores ejecutan acciones de comunicacién dirigidas a los
directivos para manifestarles sus problemas.

Dimension: Comunicacion descendente

Indicadores:

3. Los directivos implementan diversas actividades de comunicacion para
socializar la misién entre los colaboradores.

4. Los directivos ejercitan la comunicacion organizacional interna para
involucrar a los colaboradores en el desarrollo de la visién organizativa.

5. Las acciones de comunicacion ejecutadas por los directivos le garantizan la
comprension de los objetivos institucionales.

Dimension: Comunicacion horizontal

Indicadores:

6. Las acciones de comunicacién que realiza con sus pares le permiten efectuar
un intercambio de datos relevantes para concretar su trabajo con los integrantes
de un mismo nivel jerarquico.

7. Mediante la comunicacién que se realiza entre pares se persigue el
relacionamiento entre las personas y entre los departamentos entre si para
mejorar la integracion de los departamentos que constituyen la universidad.

Dimension: Comunicacion formal

Indicadores:

8. La comunicacion oficial en la universidad se emplea para informar sobre las
diversas actividades a realizar durante todo el afio.

9. Los directivos utilizan la comunicacion oficial para informar al colaborador
sobre el desarrollo del trabajo.

Dimensién: Comunicacién informal

Indicadores:

10. La comunicacion informal que practica con sus colegas le permite aclarar
el contenido de las comunicaciones oficiales.

11. La aplicacién de la comunicacion informal permite mejorar las
comunicaciones oficiales que se estima deficientes.

Son los procesos y
estrategias que las
empresas utilizan
para comunicarse de
manera efectiva y
eficiente con su
personal.

Tipo: Aplicada
Nivel: Descriptivo
Disefio
correlacional

Pablacion: Todos los
trabajadores de la universidad
privada en sus 3 campus, siendo
un total de 2000 trabajadores

Muestra: No probabilistica
donde todos los componentes de
la poblacién tienen la misma
probabilidad de ser elegidas.,
constituida por 324 trabajadores
de los 3 campus

Campus Trabajadores %
Lima 162 50
Juliaca 81 25
Tarapoto 81 25
Total 324 100

Muestreo Intencional:

Se seleccionan las personas que
se creen que son representantes o
comunes a la comunidad. Se
sigue el criterio del investigador
0 experto.

Se seleccionaran a los sujetos
que se consideren capaces de
proporcionar la informacion
requerida.

Técnica:
Encuesta

Instrumento:

Cuestionario de Comunicacion
Interna desarrollado por (Papic
Dominguez, 2019) compuesto
por 11 preguntas y 5
dimensiones, basados en una
escala de Likert de 5 puntos (1
=raravez o nunca a5 = muy
frecuentemente o siempre).
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CLASIFICACION
DE VARIABLES

DIMENSIONES E INDICADORES

DEFINICION
OPERACIONAL

METODOLOGIA

POBLACION, MUESTRAY
MUESTREO

TECNICA E INSTRUMENTO

Variable
Mediadora:
Compromiso
Organizacional

Dimensién: Compromiso afectivo

Indicadores:

1. Me sentiria feliz de seguir ejerciendo mi profesién de manera
permanente en esta institucion.

2. Realmente siento que los problemas de la institucion también
son mios

3. En esta institucion me siento como en familia

4. Me siento encarifiado con esta institucion

5. Esta institucién significa mucho para mi

6. Tengo un fuerte sentido de pertenencia hacia mi institucion.
Dimensién: Compromiso normativo

Indicadores:

7. Me sentiria culpable si dejara esta institucion ahora

8. Esta institucion merece mi lealtad

9. Aunque me beneficiara, siento que no seria correcto dejar mi
institucion ahora

10. No dejaria mi institucién en este momento porque siento la
obligacion con su gente

11. Estoy en deuda con esta institucion

12. Me siento obligado a permanecer en la institucion.
Dimension: Compromiso de continuidad

Indicadores:

13. Seria muy dificil para mi renunciar a la institucién en este
momento, incluso si quisiera hacerlo

14. Demasiadas cosas en mi vida serian interrumpidas si decidiera
dejar esta institucion por ahora

15. En este momento, quedarme en la institucion es una cuestion de
necesidad mas que de deseo

16. Siento que tengo muy pocas opciones como para considerar
dejar esta institucion

17. Una de las consecuencias negativas de abandonar esta
institucion seria la escasez de alternativas disponibles

18. Si no hubiera puesto tanto de mi mismo en esta institucion,
podria considerar trabajar en otro lugar

Se refiere al grado
en que los
empleados estan
comprometidos
con la
organizacion y sus
objetivos, y estan
dispuestos a
esforzarse para
lograrlos.

Tipo: Aplicada
Nivel: Descriptivo
Disefio
correlacional

Poblacién: Todos los trabajadores
de la universidad privada en sus 3
campus, siendo un total de 2000
trabajadores

Muestra: No probabilistica donde
todos los componentes de la
poblacién tienen la misma
probabilidad de ser elegidas.,
constituida por 324 trabajadores
de los 3 campus.

Campus Trabajadores %
Lima 162 50
Juliaca 81 25
Tarapoto 81 25
Total 324 100

Muestreo Intencional:

Se seleccionan las personas que
se creen que son representantes o
comunes a la comunidad. Se sigue
el criterio del investigador o
experto.

Se seleccionaran a los sujetos que
se consideren capaces de
proporcionar la informacion
requerida.

Técnica:
Encuesta

Instrumento:

Cuestionario Compromiso
Organizacional (OCS) de Meyer et
al. (1993) con 18 items. La
estructura del instrumento tiene un
formato de respuesta tipo Likert de
cinco alternativas, en el que 1
representa el valor minimoy 5 el
maximo.
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CLASIFICACION
DE VARIABLES

DIMENSIONES E INDICADORES

DEFINICION
OPERACIONAL

METODOLOGIA

POBLACION, MUESTRA Y
MUESTREO

TECNICA E INSTRUMENTO

Desempefio
laboral
individual

Dimension: Desempefio de tarea
Indicadores:

1. Organiza el trabajo para acabar a tiempo
2. Establece prioridades

3. Lleva a cabo el trabajo de forma eficiente
4. Gestiona bien su tiempo

Dimension: Desempefio contextual

Indicadores:

5. Por iniciativa propia empieza tareas nuevas cuando las
anteriores estan completas

6. Dedica tiempo a mantener actualizados los
conocimientos sobre el puesto de trabajo

7. Desarrolla soluciones creativas a nuevos problemas

8. Asume responsabilidades adicionales

9. Busca continuamente nuevos retos en el trabajo

10. Participa activamente en reuniones y/o consultas

Dimension: Desempefio contraproducente

Indicadores:

11. Empeora los problemas del trabajo

12. Se centra en los aspectos negativos del trabajo en lugar
de los aspectos positivos

13. Habla con los compafieros sobre los aspectos negativos
de su trabajo

14. Habla con personas ajenas a la organizacion sobre
aspectos negativos de su trabajo.

Es la capacidad de
los empleados para
cumplir las
expectativas y
objetivos laborales
establecidos por la
organizacion.

Tipo: Aplicada
Nivel: Descriptivo
Disefio
correlacional

Pablacién: Todos los
trabajadores de la universidad
privada en sus 3 campus, siendo
un total de 2000 trabajadores

Muestra: No probabilistica
donde todos los componentes de
la poblacién tienen la misma
probabilidad de ser elegidas.,
constituida por 324 trabajadores
de los 3 campus.

Campus Trabajadores %
Lima 162 50
Juliaca 81 25
Tarapoto 81 25
Total 324 100

Muestreo Intencional:

Se seleccionan las personas que
se creen gue son representantes
0 comunes a la comunidad. Se
sigue el criterio del investigador
0 experto.

Se seleccionaran a los sujetos
que se consideren capaces de
proporcionar la informacion
requerida.

Técnica:
Encuesta

Instrumento:

Cuestionario de Desempefio Laboral
Individual (Campos, 2022) con un
total de 14 items. La estructura del
instrumento tiene un formato de
respuesta tipo Likert de cinco
alternativas, en el que 1 representa el
valor minimo y 5 el maximo.
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