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Resumen

La comunicacion organizacional posee un gran valor en aumentar la productividad, efectividad
y compromiso de las personas con la empresa, pero no solo presenta ventajas para la
organizacion, sino que los seres humanos que componen a la organizacién también reciben
grandes beneficios, como satisfaccion, mejores relaciones humanas, sentido de reconocimiento,
apoyo, y bienestar generalizado en su trabajo. Es por ello, que el objetivo principal de este
trabajo es explorar los aportes de la psicologia organizacional positiva a la comunicacion en
entornos laborales; utilizando el enfoque cualitativo, por medio de muestreo teérico, se
encontraron aportes a los procesos psicoldgicos que subyacen a la comunicacién por medio de

las fortalezas o rasgos positivos, aportes al liderazgo, y también a las relaciones interpersonales.

Palabras clave: comunicacién organizacional, comunicacion vertical, comunicacion

horizontal, retroalimentacion, barreras de comunicacion, psicologia organizacional positiva.

Abstract

Organizational communication has great value in increasing the productivity, effectiveness, and
commitment of people to the company, but not only does it present advantages for the
organization, but the human beings that make up the organization also receive great benefits,
such as satisfaction, better human relations, sense of recognition, support, and general well-
being in their work. That is why the main objective of this work is to explore the contributions
of positive organizational psychology to communication in work environments; Using the
qualitative approach, through theoretical sampling, contributions were found to the
psychological processes that underlie communication through strengths or positive traits,

contributions to leadership, and to interpersonal relationships.

Keywords: organizational communication, vertical communication, horizontal

communication, communicational barriers, positive organizational psychology.
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Introduccion

La comunicacion es un proceso de vital importancia dentro de las empresas, ya que
facilita la organizacion del trabajo, fomenta el trabajo en equipo, permite la retroalimentacion,
promueve la misién, vision y valores de laempresa, y es capaz de crear un clima laboral positivo
para los colaboradores. Todas estas funciones de la comunicacion interna de una empresa solo
pueden ser aprovechadas si las condiciones comunicacionales son las correctas, si tanto el
emisor como el receptor estan capacitados en la mejor forma de expresar el mensaje, si los
medios son los correctos, y si las condiciones psicoldgicas son las apropiadas; de no ser asi la
comunicacion interna pasa a ser un problema en lugar de ser el medio para evitarlos. Es por ello
que, en el presente informe, se presentan los aportes de la psicologia organizacional positiva a
la comunicacion en entornos laborales. Este modelo de abordaje basado en la psicologia positiva
busca potenciar el bienestar, los estados emocionales positivos, las fortalezas o rasgos positivos
de las personas y las relaciones interpersonales dentro de los lugares de trabajo, haciendo uso

de diferentes practicas y recursos laborales, aplicables a la comunicacion interna.

El presente trabajo monografico es el resultado de una investigacion bibliografica sobre
los constructos relacionados con la comunicacién organizacional interna, y la psicologia
organizacional positiva, utilizando técnicas de recopilacion, seleccién, ordenamiento, e
interpretacion, para lograr un escrito con validez cientifica y coherencia interna, que facilité el

ejercicio de reflexion personal que requiere un escrito de esta indole.

En el primer capitulo se desarrollan las consideraciones preliminares para el abordaje
del problema, las cuales consisten en la situacién problematica, donde se explora el contexto
social y cultural en el que se esta desarrollando la comunicacion organizacional, sus desafios
actuales y futuros; asi mismo, se plantean los objetivos a alcanzar mediante la investigacion,
ademas, se justifica la relevancia del abordaje de esta problematica empleando el modelo

psicoldgico escogido.

Luego, en el segundo capitulo se encuentra la informacién bibliogréfica que le da el

sostén tedrico a este estudio, se desarrollan los antecedentes histéricos de la comunicacion
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organizacional, sus definiciones y conceptos, las diferentes tipologias, y la situacion actual en
la que se encuentra en el pais. En cuanto a la psicologia organizacional positiva, se desarrolla
brevemente su base tedrica en la psicologia positiva, el surgimiento de este movimiento, asi

como sus pilares, para luego desarrollar las aplicaciones practicas dentro de las empresas.

En el tercer capitulo se presenta la metodologia de la investigacion, la cual utiliza el
enfoque cualitativo en el ejercicio monogréafico para describir los conceptos tedricos en su medio
natural, para luego establecer relaciones entre ellos, y desarrollar nuevos aportes tedricos a partir
de la reflexidn, este proceso se describe en este capitulo, asi como la muestra teérica utilizada,
es decir las categorias y sub categorias que forman parte de este estudio, y la técnica empleada

para dar tratamiento a la informacion.

Es asi, como en el capitulo cuatro se realiza el ejercicio reflexivo personal que relaciona
las categorias, para describir los posibles aportes de la psicologia organizacional positiva a la
comunicacion dentro de entornos laborales, desarrollando asi las fortalezas personales
aplicables a la comunicacion, el liderazgo y las relaciones interpersonales. Finalmente, en el
capitulo cinco, se formulan las conclusiones y recomendaciones que se consideran pertinentes,
basandose en el anlisis de la informacion obtenida, dandole respuesta a los objetivos planteados
al principio de esta investigacion.
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Capitulo I. Consideraciones preliminares

1. Lacomunicacion en la organizacion

La comunicacion es el impulso que permite a los humanos trascender de seres bioldgicos
a la dimension social, generando asi avances tecnoldgicos, que les diferencia de otras especies,
como la economia, educacion, politica, cultura, sociedad, entre otras formas de intercambio de
informacion (Ramos, Paredes, Teran, & Lema, 2017, pags. 6-7). Ahora bien, cuando esta fuerza
de produccién entra a la organizacion, se genera la comunicacion organizacional, la cual
contribuye a la distribucion de informacion sobre procesos internos, toma de decisiones,
solucion de problemas y todas las actividades administrativas y productivas (Contreras &
Garibay, 2020). Sin embargo, esta vision clasica de la comunicacion como herramienta
estratégica de la organizacion se queda corta cuando se compara con todo lo que es capaz de

generar la comunicacion dentro de una empresa.

Todos los miembros de una organizacién se comunican con al menos una persona mas
dentro de la misma, desde las areas de produccion hasta los altos mandos, y ese conjunto de
comunicaciones afectan directamente el clima y cultura organizacional. Es necesario recalcar
que la comunicacién dentro de una empresa no consiste solamente en memos 0 reuniones
formales, sino también en las relaciones interpersonales entre compafieros, la difusion de
informacion informal e incluso, platicas de pasillo que reflejan la cultura organizacional, por lo
que la comunicacion es el sistema nervioso de cualquier organizacion (Almenara, Romeo, &
Roca, 2005).

Es I6gico pensar que una organizacion con barreras en su sistema nervioso tendra
grandes obstaculos en todas las areas mencionadas, algunas de estas barreras comunicacionales
son: diferencias muy marcadas entre los niveles de puestos, canales de comunicacion
inadecuados, distorsiones debido a la subjetividad de la informacion, manejar informacion

estandar para todos los integrantes de la organizacion, rivalidad y falta de confianza, ausencia



de motivacion para la comunicacion, falta de procesos de comunicacion estandarizados, entre
otros (Cardona & Delgado, 2017 [pags. 5-12]; Jaén, Lucefio, Martin & Rubio, 2006 [pags. 5-

8]), alli recae la importancia de la comunicacion como area de mejora.

Ponderando lo anterior, es inevitable proyectar algunos efectos futuros de la falta de
procesos estandarizados de comunicacidn positiva en la empresa. De forma inmediata, cabe
mencionar los efectos asociados al teletrabajo debido a la pandemia COVID-19. Segun la Ley
de regulacion del teletrabajo, en el articulo 3 “El teletrabajo es una forma de realizar tareas
relacionadas al trabajo de caracter no presencial, fuera del centro de trabajo, haciendo uso de las

tecnologias de informacion y comunicacion” (2020, pag. 2).

Esto implica que la comunicacidn interna pasaria a utilizar medios totalmente virtuales
y de forma remota, Urrutia (2000) plantea que parte de las limitantes de la comunicacion en esta
modalidad pueden ser: falta de continuidad, restriccion en las relaciones personales,
disminucion en la moral y eficacia de equipos de trabajo. De igual forma, el teletrabajo presenta
retos al liderazgo organizacional que van desde mantener la cultura organizacional hasta
reforzar la confianza de los colaboradores frente a la incertidumbre de una crisis (Arzuaga,
Arias, & Echenique, 2021), en resumen, el principal objetivo de la comunicacion organizacional

en el presente es realzar el valor humano de las relaciones laborales.

Asi mismo, habra que evaluar algunos retos futuros de la comunicacion organizacional,
como pueden ser: terminar la transicion hacia una “organizacion virtual”; la creacion de canales
de comunicacién multidireccionales, que permitan el trabajo compartido entre distintas areas de
la organizacion, buscando el dialogo e interaccion en un plano de igualdad; por otra parte,
consolidar la comunicacién organizacional como un area estratégica dentro de recursos
humanos, que tenga como objetivo difundir la cultura empresarial, promover la integracion y
favorecer el clima laboral, por medio de un trabajo colaborativo de profesionales de la
psicologia, marketing y comunicacion. Ademas de tener el reto de estandarizar los procesos de
comunicacion que pueden resultar dificil en el plano laboral, como son los despidos, llamados

de atencidn, acciones de personal, comunicar sobre decesos dentro de la organizacion, asi como
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la comunicacion de situaciones positivas como ascensos, bonos, aumento de salario, entre otras

situaciones delicadas debido a la carga emocional que conllevan.

Asi pues, los desafios mencionados anteriormente pueden enfrentarse con ayuda de la
psicologia organizacional positiva, la cual es definida como la ciencia que estudia el
funcionamiento optimo de la salud en las personas y grupos dentro de las organizaciones, asi
como la gestion efectiva del bienestar psicosocial y desarrollo de las organizaciones, con el fin
de que sean mas saludables (Salanova, Llorens, & Martinez, 2016, pag. 77), este modelo lleva
a las organizaciones a cambiar su perspectiva sobre los colaboradores, viéndolos como lo que
son, seres humanos llenos de talentos, inteligencia y emociones que les impulsa a buscar su

significado y lugar en el mundo, y no sélo un objeto reemplazable (Amaya, 2020, pag. 7).

De forma que, al adoptar la vision de la psicologia positiva en la organizacion se
desarrollan relaciones positivas, por medio de la comunicacion efectiva, que a su vez generan
experiencias subjetivas positivas y la manifestacion de rasgos que aumentan el bienestar
organizacional y como resultado final, se obtiene un funcionamiento 6ptimo de vida (Zubieta,
2021, pag. 19).

2. Objetivos

2.1 Objetivo General

Explorar los aportes de la psicologia organizacional positiva a la comunicacion dentro

de entornos laborales.

2.2 Objetivos Especificos

e Revisar la evolucion historica de la comunicacion organizacional y sus premisas

basicas.
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e Presentar los mecanismos psicologicos que ocurren durante el proceso de

comunicacion organizacional.

e Describir los principios de la psicologia organizacional positiva y sus practicas a

nivel empresarial.

o Reflexionar sobre puntos de mejora en los procesos de comunicacion organizacional

utilizando los recursos de la psicologia positiva.

3. Justificacion

Esta investigacion se basa en la comunicacion organizacional, ya que se considera el hilo
que une a todas las funciones de recursos humanos dentro de una empresa, permite la
coordinacion de esfuerzos para un objetivo en comuin, el intercambio de informacidn,
planeacion y ejecucion de proyectos, administracion del capital, toma de decisiones, liderazgo,
en resumen, toda accion dentro de la organizacién comienza por la comunicacion. Aun asi, esta
es un area muy poco estudiada desde la perspectiva psicoldgica, y muchas veces se deja en
manos de profesionales de la comunicacion y marketing, que a su modo dan un aporte valioso
a la rama, pero carecen de la experticia en las emociones, pensamientos, perspectiva,

personalidad e identidad humana, que puede aportar la psicologia.

A su vez, esta investigacion se encuentra justificada por la reducida cantidad de
investigaciones que abordan la comunicacion organizacional desde la perspectiva de la
psicologia positiva, en la investigacion bibliogréafica realizada se encontraron solamente tres
estudios que relacionan directamente ambas categorias (Velasquez y Nobel, 2013; Salanova,
Llorens y Martinez, 2016; Escobar, 2014). Por lo que, mediante la difusion de algunos de los
aportes de la psicologia organizacional positiva a la comunicacion organizacional se pretende
hacer reflexionar a la comunidad académica sobre que otros aportes se podrian ejecutar desde

esta subdisciplina.

Las recomendaciones basadas en este estudio podrian contribuir a mejorar el clima

organizacional de las empresas, ya que las practicas desde esta perspectiva se basan en promover
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y desarrollar el bienestar subjetivo en los empleados, sus equipos y directivos, y al mismo
tiempo implementar medidas de tipo individual que los colaboradores pueden desarrollar tanto
en el entorno laboral como fuera de él, y con ello, mejorar la calidad de vida de cada uno de los

colaboradores y las relaciones interpersonales dentro de la organizacion.

Como aporte a la sociedad, se pretende que las personas identifiquen sus oportunidades
de mejora en la comunicacion dentro de sus lugares de trabajo, que al conocer los aportes de la
psicologia organizacional positiva se motiven a cambiar la forma de expresarse, utilizando la
empatia, el respeto, la resiliencia y las fortalezas del otro antes de comunicar su mensaje.
Comenzando por su lugar de trabajo, cada uno de los colaboradores y jefes podran
posteriormente aplicar los mismos principios en casa, de esa forma se beneficiara a las familias

salvadorefias y por consiguiente a la sociedad.
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Capitulo Il. Fundamentacion Tedrica

1. Revision histérica de la comunicacion organizacional

Los autores Redding y Tompkins desarrollaron en 1988 una linea del tiempo de la
evolucion de la comunicacion organizacional, abarcando la teoria y la practica, dividiendo tres
periodos que van desde 1900 hasta la década de 1970, sin embargo, ain se puede agregar un

cuarto periodo, de 1990 hasta el presente (Allen & Tompkins, 1996, citado por Palacios, 2015).

El primer periodo comprende desde 1900 hasta 1940, época que denominan “era de
preparacion”, en esta predomina el énfasis en reglas y normas para hacer la comunicacién
efectiva, la importancia radicaba en aumentar la productividad del trabajador, ademas de la
efectividad y eficiencia organizacional, por lo que la informacién era meramente vertical
descendente, los trabajadores debian acatar 6rdenes y cumplir con el estricto control laboral sin
pérdidas de tiempo (Palacios, 2015, pag. 33). Los primeros estudios llevados a cabo en esta
época estaban infundidos por la teoria funcionalista, de mano de autores como Max Weber
(1909- 1949), Henry Fayol (1916-1949) y Frederick Taylor (1991), quienes concebian el
concepto de comunicaciéon como algo secundario, ya que la razon fundamental era la
transmision de informacion, las directrices e instrucciones que venian de los altos mandos y

debia seguir la clase trabajadora (Félix, 2014, citado por Garcia, 2018, pag.8).

El segundo periodo llamado “era de identificacion y consolidacion” entre 1940 y 1960,
cuando emerge la comunicacion empresarial y se reconoce el papel de las relaciones humanas

en el entorno laboral.

Durante los afios cuarenta, se percibié la importancia de crear un mejor curso de
informacion en la estructura empresarial, lo que ocasiond que internamente los departamentos
tuvieran un mayor flujo de informacion, promoviendo asi un mejor desempefio de la fuerza

laboral en funcion a sus tareas. La descentralizacion de la informacion, a su vez, provocé una

14



mayor eficiencia y rapidez en los procesos, ya que no estarian siendo limitadas por no tener

acceso a informacion de las otras areas de la empresa (Garcia, 2018).

El principal logro académico de esta época fue la fundamentacion de bases conceptuales,
tedricas y metodoldgicas, de parte de disciplinas como la sociologia, antropologia, la psicologia
social e industrial y las ciencias administrativas, demostrando asi el papel de la comunicacion
en la motivacion, la cooperacion y su relacion con la mejora de la productividad laboral. Los
primeros aportes en esta direccidn fueron los trabajos de Mary Parker Follet, quien reconocio la
comunicacion como aspecto fundamental dentro de las précticas organizacionales, y con ello,
la necesidad de definir los canales de comunicacién adecuados y aumentar la participacién de
los trabajadores en la toma de decisiones, derrocando la rigidez de la comunicacion vertical
(Palacios, 2015).

La tercera fase, la “era de maduracion e innovacion”, de 1970 a 1990, la investigacion
empirica comienza a crecer y con ella, los esfuerzos para desarrollar bases teéricas y filosoficas
de esta tematica se fortalecen. En especial, de la mano de Redding, a quien se le considera como
el padre de la Comunicacion Organizacional, debido a su publicacion del afio 1972,
“Comunicacioén en la organizacion: Una revision interpretativa de la teoria e investigacion”, en
el que analizé a fondo la comunicacion interna, presentando los diez postulados que serviran de
base para futuras investigaciones del campo de la comunicacion organizacional. A Redding
también se le atribuye el interés de enmarcar el papel de la comunicacion en la organizacion
utilizando la perspectiva de sistemas abiertos, y vincular sus conceptos de la teoria de

comunicacion con el estudio de organizaciones (Jablin & Putman, 2004).

Seguidamente, en los afios ochenta y noventa, se llega finalmente a un punto donde se
define la comunicacion organizacional como el intercambio de informacion dentro de una
organizacion, a través de comunicados de trabajo, incentivos, motivaciones y asi mismo,
programas de retroalimentacion entre superiores y empleados. Asi mismo, Allen, Gotcher y
Seibert (1993) delimitaron los temas recurrentes en las investigaciones relacionadas con la
comunicacion organizacional: relaciones interpersonales, habilidades comunicativas y

estrategias, cultura organizacional, flujos de comunicacion y canales, poder de influencia,
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incluyéndose la construccion del poder social, negociaciéon y argumentacion (Palacios, 2015,
pag. 38). Esto refleja como la comunicacion se transformo teéricamente, de ser conceptualizado
como un instrumento a ser estudiado como un fenémeno con multiples repercusiones dentro de

la empresa.

Ahora bien, el cuarto periodo, el siglo XXI, trajo consigo nuevos retos a la industria, la
intranet y el internet entran como una herramienta para el desarrollo de la comunicacion, a lo
que Garcia llama “Comunicacion 2.0”, fungiendo como un canal de divulgacion mas rapido e
integral que los anteriores, ahora se tendria una herramienta de retroalimentacion mas facil y
proporcional. No solo el jefe posee el acceso a la informacion, sino que el colaborador tiene un
acceso total e inmediato a la informacidn que necesita y tiene la responsabilidad de contribuir a
alimentar también los conocimientos de los demas comparieros de trabajo (Garcia, 2018, pag.
13).

Como se puede apreciar, la evolucién de la comunicacion organizacional no ha sido en
linea recta y sus diferentes fases ofrecen una vision sobre como se ha pasado de un enfoque
funcionalista e incluso mecanizado de la comunicacion a una perspectiva mas ampliay enfocada
en los actores de la comunicacion, es asi como ahora existen otros retos, los cuales se

desarrollaran en otro apartado.

2. Lacomunicacion

Para definir de mejor forma la comunicacién organizacional es necesario primeramente
describir el proceso de la comunicacion como tal, ya que esta es la base para la

conceptualizacion de la comunicacion en el ambito organizacional.

La comunicacion proviene del latin communicatio, -onis. Que significa “comin” y a la
vez significa “recibido y admitido de todos o de la mayor parte”, indicando que la comunicacion
promueve la unidad y capacidad de decidir en conjunto. La definicion directa de comunicacion

es “Transmision de sefiales mediante un codigo comun al emisor y al receptor” (Real Academia
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Espafiola, 2022), esta definicion aporta los principales factores en la accion de comunicar, un
codigo, un emisor y un receptor, sin embargo, para uso de esta investigacion se utilizara la

conceptualizacion brindada por Galiano (2014).

Proceso por el cual dos 0 mas personas, con capacidad de entenderse, intercambian informacion.
Implica, por tanto, una relacion interpersonal, que intenta transmitir un mensaje, con la finalidad
de que sea comprendido, asumido y contestado. Desde esta perspectiva, la mision de la
comunicacién no es otra, sino unir, vincular, compartir y al cefiirla a personas la estamos

cargando de una caracteristica: la racionalidad. (Pag.6).

Se escoge este concepto porque resalta las cualidades humanas primordiales que
permiten la comunicacion y a la vez el objetivo final de la misma, el unir, vincular, compartir e
incluso, capacitar, realzando el hecho que, si al transmitir un mensaje, no es uno de estos el

objetivo, entonces no se esta comunicando.

La comunicacion como proceso esta conformado por los siguientes factores (Galiano, 2014,

pag. 8).

e Emisor: Persona o grupo de personas que crea el mensaje, por medio de la codificacion
de un sistema de simbolos que debe de ser compartido y claro para quien lo recibe, por
lo que también se le denomina como “codificador”.

e Mensaje: Aquello que se transmite.

e Receptor: Persona o grupo de personas que reciben el mensaje. Su papel no es pasivo,
ya que debe reconocer los signos por medio de los sentidos para decodificar el mensaje
y al hacerlo no reproduce una copia exacta del mensaje que transmitié el emisor, sino
que reelabora, afade parte de su percepcion por medio de cultura, opinion, experiencias
propias y la situacion en la que se encuentra.

e (Canal: También denominado como “medio”, es la via de transportacion del mensaje, el

principal vehiculo es el lenguaje, ya sea verbal o escrito y la eleccidn estd supeditada a
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lo que se pretende conseguir, las preferencias propias del emisor, inversion disponible y
efectividad de acuerdo con el nimero de destinatarios.

e Contexto: Lo que circunda a la comunicacion, incluye tanto el ambiente fisico como al
cultural, idiomatico y extraverbal.

e Retroalimentacion: Reaccidn que provoca todo mensaje, el cual convierte al receptor en

emisor.

2.1 Factores psicolégicos de la comunicacion

Asi pues, la comunicacion debe contar con estos elementos basicos para llevarse a cabo,
sin embargo, existen otros factores presentes en toda interaccion interpersonal que son de indole

psicoldgico que también forman parte de la comunicacion.

En primer lugar, la afectividad, la funcion que permite trasmitir y recibir contenido
emocional (emociones, sentimientos y deseos) de caracter consciente, a través de la
comunicacion verbal, e inconsciente, a través de la comunicacion no verbal. Esta funcion esta
presente tanto en el emisor como el receptor y les permite satisfacer las necesidades sociales,
afectivas y espirituales de la convivencia; asi como dar apoyo, empatia y aceptacion para los
otros (Aguero, 2012).

Como segundo punto, la personalidad, Leontiev (1981) (citado por Aglero,2012)
asegura que la personalidad solo acontece cuando el sujeto esta dentro de relaciones sociales.
Por ende, la personalidad de una persona afectara de forma exponencial el estilo comunicativo,
desde la eleccién del medio hasta el contenido del mensaje son determinados por la personalidad
del emisor, mientras que el receptor puede modificar el mensaje y realizar la retroalimentacion
de acuerdo con su personalidad, ya que esta juega un papel integrativo entre las cogniciones y

la afectividad.

Anteriormente, ya se habia probado que las habilidades comunicacionales de los

individuos estan influenciadas por su personalidad, pero Hassan, Sumardi, y Aziz (2019) fueron
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capaces de determinar que la competencia comunicacional, comprendida por tres componentes:
motivacion a iniciar una conversacion, conocimiento sobre el contexto de la comunicacion y la
habilidad de comunicarse efectivamente o también llamada asertividad, estan positivamente
relacionadas con las dimensiones de personalidad de extraversion, apertura a la experiencia y
afabilidad, mientras que la personalidad con tendencia al neuroticismo y escrupulosidad posee

menos habilidades comunicacionales.

Como tercer y Gltimo factor psicoldgico, cabe mencionar la percepcién, la cual media en
la comunicacion por medio de la representacion mental que se tiene de otras personas o
situaciones. La percepcion es integral y selectiva en correspondencia con las motivaciones,
intereses y experiencias de la persona, por lo que en una conversacion se comprende mejor
aquello que capta el interés del emisor, mientras que se desecha u olvida aquello que no se ajusta
a la forma de pensar propia. La percepcién se conjuga con el pensamiento para crear juicios
sobre un hecho, por ejemplo, un gerente puede suponer que le esta haciendo un favor a un
empleado otorgandole mas responsabilidades dentro de la empresa, y en cambio, el colaborador

piensa gque lo estan sancionando al recargarlo de trabajo (Aglero, 2012).

2.2 Comunicacién organizacional

Una vez expuesto las bases de la comunicacion se procede a definir la comunicacién
organizacional, para propdsitos de esta monografia se retoma la definicion que se considera mas

holistica, propuesta por Ramos, Paredes, Teran, & Lema (2017):

La comunicacion organizacional es una herramienta de trabajo que permite el movimiento de la
informacion en las organizaciones para relacionar las necesidades e intereses de esta, con los de
su personal y con la sociedad, nos permite conocer al recurso humano y evaluar su desempefio

y productividad (Pag.6).

Alicea (2003) afirma que la comunicacion organizacional cumple una serie de procesos

internos, tales como proporcionar informacion, posibilitar funciones de mando, innovacion,
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toma de decisiones, solucionar problemas, diagnosticar la realidad, sin embargo, en ocasiones
el proceso de comunicacion se vuelve caotico debido al poco acceso de informacion o la falta

de habilidades para decodificarla de manera correcta.

Estas funciones de la comunicacidn interna usualmente cumplen con diversos objetivos
dentro de la empresa, como integrar a los miembros de la organizacion en la mision y vision,
proyectar una imagen positiva de la empresa, equilibrar el flujo de informacion descendente,
ascendente, horizontal y transversal, consolidar el estilo de liderazgo, favorecer la adaptacion
de los colaboradores a cambios y/o decisiones de la gerencia, y finalmente, crear y aplicar
herramientas que permitan conocer el estado de la comunicacion interna. Recientemente,
empresas estan abriendo departamentos con profesionales de la comunicacion, relaciones
publicas y psicologos para que tomen accion en la consecucion de estos objetivos, sin embargo,
la comunicacion organizacional es responsabilidad de todos los colaboradores y lideres de la
empresa (Ramos, Paredes, Teran, & Lema, 2017).

2.2.1Tipologia

Asi pues, aclarado ese concepto, se detallan los tipos de comunicacion organizacional
interna que existen, segun el flujo de informacion se dividen en: ascendente, descendente,

diagonal y horizontal.

llustracion 1. Tipos de comunicacion segun su flujo.
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Como se puede apreciar en la llustracion 1, la comunicaciéon vertical es la que se da entre
los superiores y subordinados, existen dos formas, la descendente y la ascendente. La
comunicacion descendente se da cuando se mueve desde los altos mandos de la organizacion
hacia niveles inferiores. Katz y Kahn (1966, citado por Escobar,2014) identificaron diferentes
tipos de mensajes en esta categoria, clasificaAndolos en: instrucciones laborales, exposicién de

trabajos, procedimientos y practicas, retroalimentacion y adoctrinamiento de objetivos.

La comunicacion ascendente se da cuando el mensaje fluye en la via contraria, sucede
con el proposito de formular preguntas, proporcionar retroalimentacion y comunicar sobre el
sentir y pensar de los colaboradores. Esta via de comunicacion se considera indispensable, ya
que tiene el efecto de aumentar la participacion, fomentar la creatividad, toma de decisiones y
ayuda a medir el clima organizacional (Martinez y Nosnik (1988), citados por Ramos et al,
2017).

Por otra parte, la comunicacion lateral es la interaccion entre individuos del mismo nivel
organizacional, compafieros de trabajo o colegas, esta forma de comunicacion da lugar a la
formacion de grupos, convivencia y la integracion entre pares, ademas de facilitar la
coordinacion de tareas. Pueden ser formales, cuando se crean en algun proyecto para alcanzar
un objetivo en comun, o informales, basados en lazos de amistad o intereses mutuos (Ramos, et
al, 2017, pag. 32). Finalmente, el flujo de comunicacién diagonal se da cuando existe
intercambio de informacidn entre superiores de un area en especifico y subordinados de otra

area.

Ahora bien, para que todas estas formas de comunicacion acontezcan, deben de tener un
medio que facilite el desarrollo, coordinacion y cumplimiento de las tareas, transmitiendo
mensajes que informen y ayuden a los miembros a comprender el estado actual de la

organizacion y sus roles en la misma, estos medios pueden ser: oficiales y no oficiales.

Se comprende por medios oficiales todos aquellos mensajes cuyo contenido es
autorizado por gerencia y dirigido Unicamente a aspectos laborales, mediante estos circulan

todas las 6rdenes, instrucciones, normas y comunicados de la organizacion, tienden a ser lentas,
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por toda la burocracia que llevan de por medio. Algunos de estos medios pueden ser: boletines,
intranet, correo electronico, circulares, tableros de aviso o carteles. Mientras que los medios no
oficiales o informales no estan planificados por la organizacion, sino que se da naturalmente
entre los colaboradores y toca elementos de trabajo sin tener legitimidad de las autoridades.
Usualmente, se usa la comunicacion interpersonal, mensajeria instantanea, llamadas telefénicas,
reuniones de grupos imprevistas y otras formas similares; estas ayudan a resolver problemas y

diseminar informacion de forma rapida (Ramos, et al, 2017, pag. 34).

2.2.2 Tecnocomunicacién

La comunicacién interna mediante la tecnologia atravesé su mayor prueba durante la
pandemia debido al Covid-19, cuando al comenzar la cuarentena las empresas no pudieron
interrumpir el trabajo, sino que inmediatamente adoptaron el teletrabajo para continuar las
labores, pero la falta de preparacién para la adaptacion a este nuevo sistema derivo en una serie
de dificultades tanto para la empresa como para los colaboradores. Por un lado, la empresa puede
desvincularse facilmente de sus colaboradores y enfocarse Unicamente en que este dé resultados,
a su vez, esto ocasionaria dispersion en el estilo de trabajo en los equipos y pérdida en el sentido
de pertenencia y compromiso con los valores, mision y vision de la organizacién por parte de

los colaboradores.

Los colaboradores, por su parte, presentan sus propias dificultades como, disminucién
en la participacion e interaccion social, lo que ocasionaria dafios en el bienestar psicosocial; la
dificultad que representa establecer limites en el flujo de comunicacion, pues la mensajeria
utilizando medios digitales, como WhatsApp o0 mensajeria interna son mas dificiles de regular,
por lo que en ocasiones puede llegarse a trabajar mas de la cuenta, debido a la falta de regulacion
del horario de trabajo cuando se labora desde casa (Benjumea-Arias, Villa-Enciso, & Valencia-
Arias, 2016) .

Ante esto, la comunicacion organizacional interna adoptd nuevas funciones, se convirtio
en la portavoz de los comunicados oficiales de las autoridades, brind6 asesoramiento al elegir

los canales adecuados, el tiempo adecuado para mandar los mensajes, monitorear el grado de
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satisfaccion y efectividad de estos canales y hacer los cambios adecuados; asi mismo se encargo
de convertir un sin numero de actividades presenciales en virtuales, y para ello, aprender a
gestionar herramientas de videoconferencia que hicieron posible pasar de reuniones regionales
y trimestrales a reuniones globales con miles de colaboradores mensualmente (Arzuaga, Arias,
& Echenique, 2021). Después de este proceso, muchas empresas decidieron continuar
trabajando con modelos hibridos, por ejemplo, trabajar de forma presencial en la oficina 3 dias
alasemanay 2 dias de forma remota, por lo que el encargado de la comunicacién interna durante
los periodos de trabajo remoto debe continuar realizando acciones que mitiguen posibles dafios

en la comunicacion.

2.2.3 Barreras de la comunicacion organizacional

En los procesos de comunicacion, aun cuando las condiciones del contexto son ideales
y los canales de comunicacién funcionan adecuadamente, siempre se presentan interferencias
que pueden rebasar el control del emisor y el receptor, limitando la comprensidn del mensaje,
lo que evita que la comunicacion fluya de la forma correcta. A estas interferencias se les
denomina barreras de la comunicacion (Ronceros & Prado, 2015). Existen muchas clases de
barreras, fisicas, de lenguaje y semantica, administrativas, las relacionadas con el canal o medio

y las psicoldgicas, esta ultima clasificacion es la que se desarrollara a continuacion.

Una barrera psicologica de la comunicacién hace referencia a las condiciones
psicoldgicas del emisor y/o del receptor que deforman el mensaje. Los estados emocionales
(temor, ira, alegria, tristeza) pueden interferir en la manera en la que se transmite o recibe un
mensaje; los prejuicios para aprobar o desaprobar lo que se dice o lo que lee, y pueden hacer
gue no se comprenda el mensaje. Esta claro que cada persona es distinta, no todos tienen las
mismas experiencias, creencias y juicios de valor, por lo que las percepciones erréneas en la

comunicacién son tan comunes.

Asi mismo, existe una barrera perceptiva especifica para los lideres organizacionales, el
Sindrome de Cronos, el cual es el miedo patolégico de un individuo con un nivel jerarquico

superior a ser desplazado por sus subalternos (Duarte, 2013, citado por Cardona y Delgado,
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2017), lo que ocasiona que este lider evada completamente la comunicacion, la
retroalimentacion por parte de su equipo, siendo el temor por la pérdida del poder su principal
motivante para controlar todo a su alrededor y creer que no necesita opiniones ajenas (Cardona
& Delgado, 2017).

Tipos de liderazgo incorrectos, como el ejemplo anterior, ocasionan a su vez temores e
inseguridad en los colaboradores, quienes perciben un clima comunicacional hostil y no
confiable, esto bloquea en gran manera la comunicacién ascendente, generando dos barreras en
concreto, el filtrado y el bloqueo de la retroalimentacion. El filtrado consiste en distorsionar los
mensajes de forma intencional, de manera que al jefe le llegue Gnicamente informacién positiva,
para esto los subalternos ocultan informacién y le dicen exclusivamente lo que quiere escuchar;
esto se da en cualquier situacion en que haya diferencia de estatus, donde el miedo deteriora el
juicio profesional. Sin embargo, lo mas grave es el bloqueo de la retroalimentacion. La
comunicacion en dos sentidos permite que ambas partes puedan detectar, corregir y mejorar sus
acciones, lo que conduce a una mayor calidad en el clima laboral, al bloguearse esto lo que

ocurre es malestar por parte de todos los involucrados (Cardona & Delgado, 2017).

Otro caso en particular es la distorsion del mensaje (verbal y no verbal) por el nivel de
agrado o desagrado que se tenga hacia el emisor, ocasionando que el receptor de su propia
interpretacion de lo que ven u oyen, la cual generalmente estd desapegada de la realidad, estas
distorsiones perceptivas son consecuencias de tener un concepto pobre de si mismo o juzgar
pobremente a los demas. Otro fendmeno que afecta al receptor es el rechazo a la informacion
que contradice sus propios conocimientos, sensaciones, creencias y/o expectativas, por lo que
cualquier mensaje que no esté acorde sera descartado, a esto se le denomina prejuicio (Ramirez,
2017).

Por su parte, el emisor también puede ocasionar barreras, la falta de sinceridad es una
barrera transcendente, porque si el mensaje no esta acompafiado de una actitud sincera, se dara
lugar a malentendidos, o bien, se perdera totalmente la confianza y credibilidad. Otra falla del
emisor es la falta de empatia y comprension hacia el receptor, en especial cuando se transmiten

mensajes que afectaran el estado emocional de la persona, de forma negativa (despidos,
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Ilamadas de atencion, cambios de horario, no dar un bono), o positiva (ascensos, oportunidad

de acceder a un bono, aumento de sueldo).

Una ultima barrera se da durante la comunicacién de tipo horizontal, cuando se lleva a
cabo negativamente se pueden derivar en “rumores”, piezas de informaciéon ambigua que
carecen de fundamento y en su difusion las personas suelen filtrar y seleccionan aquellos detalles
que les causan mayor impacto, distorsionando el sentido original, originando confusion y
obstaculos en la comunicacién, lo que a la larga puede dafar el clima organizacional (Ramos,
etal, 2017, pag. 34).

2.2.4 Estado actual de la comunicacion organizacional

La comunicacion organizacional interna actualmente se encuentra en un cambio de
perspectiva epistemologica, se encuentra muchas veces definido como ‘“herramienta”,
“instrumento” o como un “resultado de algo més”, pero a la vez se encuentran investigaciones

donde es definido como “proceso”, “metodologia” o “practica” (Saladrigas, 2005).

Aunado a lo anterior, Guillen & Espinosa (2014) concluyeron, después de un analisis de
los trabajos publicados en ESCAO Host y los presentados en AMIC (México), que no se hace
referencia a la comunicacion organizacional como la que permite conciliar las dindmicas
organizacionales, sino que es pensada como herramienta, de interés pragmatico e instrumental,
gue se usa mayormente para provocar obediencia mas que interaccion y destacan su
participacion en aumentar la eficiencia del trabajo, o el alcance de objetivos organizacionales.
Asi mismo, conceptualizan errdneamente el proceso comunicativo como el intercambio de
informacion a través de un canal que une al emisor con el receptor, considerando a este Gltimo
como un agente pasivo, es decir, la comunicacién organizacional es abordada como un
instrumento de la gestion y administracion, al servicio de los mandos altos y sus intereses; muy
poco se desarolla, al menos en las investigaciones mencionadas, sobre la capacidad mediadora,
planificadora y espontanea de la comunicacion interna, que es capaz de generar identidad y

flujos de sentido dentro de la organizacion (Guillen & Espinosa, 2014).
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A la vez, se encuentra otra corriente, un desplazamiento hacia un plano menos
instrumental, la comunicacion a partir de lo rizomatico, término propio del filésofo francés
Gilles Deleuze (1976), adoptado por Betancur y Cardozo (2022) para hacer referencia al
principio de multiplicidad, lo que afecta a uno afecta a todos, y las personas son consideradas
como agentes activos del cambio, esto promete una cultura de puertas abiertas, en donde impera
la comunicabilidad centrada en el respeto, participacion constante y el crecimiento mutuo, ya
que no se veria a la persona mediante solo una dimension, sino que se ampliara a la vision de
todo su ser, su kinestésia, sus emociones, ideales y vision. En fin, la comunicacion Rizomaética
seria una fuente de vida, en el sentido de que todos vivirian para los demas, esto es necesario
para concebir nuevas modalidades organizativas que se enfoquen en la cultura organizacional,
construccion de valores y el bienestar de los colaboradores sobre la productividad (Saladrigas,
2005).

Continuando con esta perspectiva, surgen necesidades que debe cubrir sobre el oficio
del comunicador en las organizaciones, debe ser un estratega, tener posicionamiento gerencial,
competitividad, manejar la reputacion de la empresa y la responsabilidad social de la misma,
contar con influencia en las redes sociales 0 nuevas tecnologias, ser experto en temas de género,
educacion, politica, lenguaje, psicologia, administracion y otras lineas de conocimiento futuras

por investigar y estudiar (Salas-Forero, 2011).

En El Salvador hay pocos estudios realizados en materia de comunicacion
organizacional, la mayoria de ellos abarca el tema como parte del clima organizacional, pero a
través de ellos se procede a hacer una breve resefia sobre el estado actual de esta problematica

en la industria salvadorefia.

Rivas, Hidalgo y Ramirez ejecutaron en 2010 un diagnéstico del estado de la
comunicacion estratégica en las empresas salvadorefias distribuidoras de productos de consumo,
en el que participaron 21 empresas de las 30 que forman parte de la Asociacion de Distribuidores
de El Salvador (ADES), y por medio de entrevistas y encuestas se determin6 que, en el pais la
comunicacion interna suele ser sinénimo de comunicacion vertical descendente, se utiliza

Unicamente para dar ordenes, procedimientos, memorandum o reportes desde la gerencia a los
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puestos operativos y no suele haber comunicacion vertical ascendente (retroalimentacion), esto
debido a que el esquema comunicacional se mantiene jerarquico, lo que impide el paso a
estructuras mas orientadas a redes de trabajo, que facilitan mas el intercambio de informacion.
Esto se ve reflejado en el pensamiento de muchos gerentes de “la informacion es poder”, algo
similar al Sindrome de Cronos, razén por la que centralizan la informacion e impiden un flujo

de comunicacién mas fluida.

Otro rasgo importante es que los medios de comunicacién usados en la mayoria
organizaciones salvadorefias son los medios escritos, como los boletines informativos,
memorandums, emails, tableros de noticias, circulares; y las reuniones informales, aun cuando
el universo de los medios disponibles para utilizar es muy diverso (Hernandez, Gomez, & Ortiz,
2007, pag.63). Esto se debe en parte a la falta de definicion en los cargos de comunicacion
organizacional, se ha encontrado que en el pais esta labor se considera como parte del cargo de
gerencia, de recursos humanos, de mercadeo o0 de comunicaciones, esto demuestra que no hay

claridad conceptual de este cargo en las empresas (Rivas, Hidalgo, & Ramirez, 2010).

Debido a lo anterior, no existen tampoco procedimientos estandarizados para llevar a
cabo esta labor, el Unico esbozo que se encontro al respecto fue en el Instituto Salvadorefio de
Formacion Profesional (INSAFORP), quienes poseian un borrador de una politica interna de
comunicacion interna y externa, el cual quedd Gnicamente a nivel de gerencia (Craz, Martinez,
& Salvador, 2008), esto indica que muchos de los procesos de comunicacion interna se realizan
al azar y sin seguir un protocolo que indique como, cuando y quien debe llevar a cabo ciertos

procesos comunicativos.

Como se puede apreciar, los principales problemas de la comunicacién organizacional
interna en EIl Salvador son: reduccion de la vision de la comunicacion a un sentido Gnicamente
utilitario, no hay desarrollo de la comunicacion vertical, ascendente ni horizontal, no hay
claridad en el puesto que deberia de desarrollar la comunicacién interna, centralizacion de la
informacion en los altos mandos, poca diversidad en los medios de comunicacion empleados y

ausencia de politicas, protocolos o planes para el desarrollo de la comunicacién interna.
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Por otra parte, cabe mencionar elementos que no son de indole administrativa que
también forman parte de la comunicacion, como las desarrolladas en el trabajo llevado a cabo
por Mozo, Portillo y Quan en 2016, quienes determinaron en los colaboradores de
Aeromantenimiento S.A., los factores del clima organizacional que impactan positiva y
negativamente en la comunicacion interna. Entre los factores positivos se encontraron:
resiliencia, inteligencia emocional y sinergia. Mientras que los factores negativos son:
insatisfaccién, desmotivacién, comunicacidon interpersonal inadecuada, relaciones

interpersonales inadecuadas, falta de liderazgo y resistencia al cambio.

Los efectos problemas como estos en el clima comunicacional de una empresa son
diversos y afectan tanto a los colaboradores, gerentes como a los propios resultados de la
organizacion. Por una parte, los colaboradores se limitan a trabajar en sus asignaciones, ya que
no estan identificados con la empresa, no sienten compromiso y la consecucién de los objetivos
de la empresa no se encuentra dentro de sus prioridades, lo cual disminuye su productividad
global; de la misma forma, una pobre comunicacion horizontal deriva en un ambiente de trabajo
hostil, produciendo aun mas estrés laboral, desmotivacion y, por ende, aumento en los niveles
de ausentismo. En cuanto a los gerentes, los reiterados conflictos debido a los problemas
comunicacionales pueden llegar a desgastarlos emocionalmente, se cuestionan su capacidad de

liderazgo y lleva a la inseguridad en sus propias capacidades (Odine, 2015).

3. Psicologia organizacional positiva

La psicologia organizacional positiva es la aplicacion a los entornos laborales de la
psicologia positiva, por lo que se procedera a establecer la base de este constructo general para

luego abordar a la especialidad organizacional.

Desde el nacimiento de la psicologia en la antigua Grecia, los adeptos a esta rama se han
enfocado casi de forma exclusiva en las disfunciones, trastornos o problemas que a lo largo de
su vida puede enfrentar una persona, creando asi procedimientos quirurgicos (como la
trepanacion), précticas hipngticas, y mas adelante manuales de diagndstico y protocolos de

intervencion para cada trastorno. Fue tanta la diversificacion de los trastornos mentales que
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ahora se calcula que una de cada cuatro familias tiene por los menos un miembro afectado por

un trastorno mental (Organizacion Mundial de la Salud, 2004).

De acuerdo con Casullo (2000) se puede trazar el inicio de la psicologia positiva desde
su precursor, el enfoque salugénico, en donde se encuentran tres hitos que marcarian el
comienzo de este paradigma, el primero de ellos son los aportes de la psicologia humanistica,
colocando al ser humano como el centro de atencion y homologando el concepto de salud

psiquica al de desarrollo de potencialidades.

En segundo lugar, las investigaciones independientes sobre aspectos funcionales del
psiquismo, tales como: bienestar psicoldgico, resiliencia, la teoria del apego, originalidad,
inteligencia emocional, entre otros. Y en tercera instancia, la orientacion salugénica propuesta
por Aaron Antonovsky, quien enmarca la salud/enfermedad como un continuo y se interesa en
aquellos elementos que inclinan la balanza hacia la salud. En resumen, la psicologia positiva
vendria a ser la manifestacion mas reciente de todos los movimientos del enfoque salugénico.

(Marifielarena-Dondena, 2012)

Martin Seligman consolida todos los avances anteriores y en 1998 pronuncia su discurso
inaugural como presidente de la Asociacion Americana de Psic6logos, retomando la definicion
de “salud”, propuesta por la Organizacién Mundial de la Salud en 1948: estado holistico de
bienestar fisico, mental y social, en lugar de solamente la ausencia de una enfermedad, para
formular su sub disciplina, centrada en el bienestar psicoldgico y sus pilares: emociones

positivas, optimismo, vinculos, significado y logro (Marifielarena-Dondena, 2012).

Habiendo realizado este breve recorrido historico, cabe ahora responder la pregunta:
¢qué se entiende por psicologia positiva? Segun sus autores, Seligman y Csikszentimihalyi
(2000, pag. 5), a un nivel subjetivo se refiere a las experiencias subjetivas: bienestar: alegria y
satisfaccion (en el pasado); en el futuro se refiere a la esperanza y optimismo, mientras que en
el presente se ve el fluir (Flow) y felicidad. A un nivel individual se refiere a rasgos positivos
del ser: la capacidad de amar, vocacion, perseverancia, perdon, originalidad, vision de futuro,

espiritualidad, talento, sabiduria. Mientras que a nivel grupal se hace referencia a la
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responsabilidad, altruismo, moderacion, tolerancia y ética. Es asi como el objeto de esta ciencia
vendria a ser el estudio cientifico de las fortalezas y virtudes individuales, el funcionamiento

Optimo grupal y el bienestar subjetivo a través de las experiencias positivas.

La psicologia positiva posee cuatro pilares (Seligman, 2017; Hervas, 2009): en primer
lugar, la base de las emociones positivas, la cual consiste en incrementar la mayor parte del
tiempo la cantidad de emociones positivas como alegria, fluidez, regocijo, placer, satisfaccion,
serenidad, esperanza y éxtasis. Las emociones positivas cumplen un papel muy importante en
el desarrollo de los recursos intelectuales, fisicos y sociales, entre otros efectos, se ha
demostrado el aumento en la capacidad de resolver problemas, crecimiento de la creatividad,

fomenta el altruismo, entre otros.

Sobre la base de las emociones se construye el segundo pilar, los rasgos positivos o
fortalezas: Son caracteristicas positivas que se mantienen estables a lo largo del tiempo y se
expresan en distintos escenarios, se consideran como disposiciones que hacen posibles que las
emociones positivas momentaneas sean mas frecuentes. Entre estas se encuentran: el optimismao,
sentido del humor, gratitud, equidad, generosidad, valentia, laboriosidad, inteligencia social,

emocional y personal y trascendencia.

Las relaciones interpersonales positivas componen el tercer pilar, son todas aquellas
relaciones que aportan, las amistades, el matrimonio, el compafierismo, son algunos ejemplos

de ello.

Y finalmente, las instituciones positivas; entre las cuales se encuentran: la familia, la
escuela, el trabajo y la comunidad. Basicamente, se refiere a la aplicacion de las fortalezas en
un entorno mas amplio e importante que el si mismo, con el enfoque de ayudar a los demas y
hacer que estos puedan desarrollar sus habilidades también. En suma, es poner las capacidades

y fortalezas propias al servicio de los demas, y de esta manera obtener el significado vital.
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Los cuatro pilares o rutas para alcanzar el significado vital son complementarias, si bien
es cierto, una persona puede alcanzar la plenitud utilizando solo una de ellas, se obtienen
mejores resultados cuando se usan las tres conjuntamente, de esta forma se logra “una vida

comprometida” (Hervas, 2009).

3.1 POP: La psicologia positiva al servicio de la organizacion.

La psicologia organizacional positiva (POP) surge de la necesidad de explicar,
identificar y predecir el funcionamiento 6ptimo de una persona y amplificar ese bienestar
psicosocial en el entorno laboral y organizacional (Salanova, Llorens, & Martinez, 2016).En
este sentido, las organizaciones que incentivan el bienestar psicologico estdn a su vez
procurando el aumento de la productividad, ya que este se relaciona con el clima organizacional,

estabilidad laboral, compromiso y el disfrute del trabajo.

El principal interés de una organizacion en este enfoque es compensar los factores
psicosociales modernos asociados al trabajo, los cuales suelen ser negativos, Garassini (2014),
citado por Amaya (2020) menciona: “El trabajo suele ser disfuncional y frustrante, repetitivo,
deshumanizante, humillante y no potencia la autonomia personal” (Pag.2). Por consiguiente, la
POP pretende promover organizaciones enfocadas en el desarrollo y promocion de la salud de
forma multidisciplinar. Las organizaciones positivas buscan enriquecer a su personal mas alla
del éxito financiero, y brindar un entorno que fortalezca la salud fisica y mental de sus
colaboradores, manteniendo un ambiente y cultura organizacional positivos, particularmente
durante periodos de turbulencias y cambios, de modo que no solo aprendan de estas
circunstancias, sino salir aun mas fortalecidos de ellas (Salanova, Llorens, & Martinez, 2016).

Segun Seligman (2017), la manera de incrementar la satisfaccion laboral es mediante la
practica de las fortalezas personales en los entornos laborales, de manera que un gerente que
utiliza la gratitud dentro de su trabajo sera mas feliz que aquel que no lo hace. Reorientar el
trabajo hacia el uso de estas virtudes no solo hace mas placentero el trabajo, sino que lo

transforma en una “vocacion”, es decir, una persona capaz de aplicar sus fortalezas en el trabajo
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comenzara a disfrutar sus quehaceres solo por el placer de hacerlos, porque cree en que ello

beneficia al bien mayor y no necesariamente por una retribucioén econdémica.

Por otra parte, Csikszentimihalyi (1998), propuso otra via para llegar a la felicidad en el

trabajo, el flujo o “Flow”, el cual define como:

Una sensacion de que las propias habilidades son adecuadas para enfrentarse con los desafios
gue se nos presentan, una actividad dirigida hacia unas metas y regulada por normas que, ademas,
nos ofrece unas pistas claras para saber si lo estamos haciendo bien. La concentracion es tan
intensa que no se puede prestar atencion a cosas irrelevantes, la conciencia de si mismo

desaparece, y el sentido del tiempo se distorsiona (Pag.115).

El trabajo de por si proporciona las condiciones indicadas para generar el flujo, esta
dirigido a metas, existen normas, un ambiente dispuesto a la concentracion e, idealmente,
retroalimentacion sobre las actividades realizadas. Cuando el trabajo pone a prueba las propias
capacidades y fortalezas, de forma que es un reto, pero a la vez se percibe como alcanzable, se
alcanza el momento justo para fluir. Cuando se alcanza el estado de fluidez en el ambiente
laboral, se puede lograr que el trabajador se sienta motivado intrinsecamente, estara ansioso por
regresar a ese estado de Flow una vez haya terminado, por lo que en cada tarea que ejecute
aumentara su compromiso laboral y a la vez crecera como persona (Ruz, Collarte, Pefia, &
Urbina, 2019).

3.2.2 De la teoria a la practica: POP en las empresas.

Diferentes autores han desarrollado distintas metodologias de aplicacién de la psicologia
organizacional positiva en las empresas, cada uno de ellos apostando por diferentes campos de

actuacion, a continuacion, se procedera a desarrollar algunos de ellos.
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En primer lugar, Palaci (2004) (citado por Escobar, 2014, pag. 29) agrupa los elementos

de la psicologia organizacional positiva y enumera los recursos laborales mas frecuentes para

generar organizaciones positivas:

Control del puesto: poseer el poder de decidir cuando llevar a cabo una actividad, el
método a utilizar, las herramientas que se usan y la manera de realizar la tarea.
Oportunidad en el uso de habilidades: toda persona quiere sentirse seguro en sus
propias capacidades, por lo que tener la oportunidad de emplearlas en el desempefio
de sus funciones laborales produce satisfaccion.

Demandas laborales realistas; caracteristica necesaria para generar puestos activos y
motivadores que aumenten el desarrollo personal.

Claridad de tareas y rol: de esta forma la persona conoce lo que se espera de €l y
tiene la oportunidad de hacer su trabajo sin confusiones o problemas con sus
compafieros de trabajo.

Apoyo social: poseer buenas relaciones interpersonales con compafieros y
superiores.

Retroalimentacion sobre el trabajo realizado; proporcionar informacion clara y
directa sobre el trabajo realizado produce la sensacion de eficacia, satisfaccion,

sentido de pertenencia y mejora la productividad.

Como se puede apreciar, estos recursos estan enfocados en la persona y sus capacidades,

buscando generar condiciones positivas que generen en el personal sensaciones de bienestar de

efecto prolongado que dan lugar a un abanico de comportamientos que se pueden aprovechar

en el entorno laboral, en lugar de priorizar las condiciones laborales o las retribuciones

econdmicas que producen una satisfaccion de efecto efimero.

En segundo lugar, cabe mencionar a la teoria de bienestar o modelo PERMA, el cual fue

propuesto por el mismo Seligman en 2011, para generar bienestar en ambientes laborales, esta

compuesto por 5 aspectos que en conjunto contribuyen a alcanzar esa meta. Cada uno de estos

elementos debe contar con tres propiedades: que contribuya al bienestar, las personas tienen la
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libertad de elegirlos y pueden ser medidos de forma independiente a los otros elementos
(Zubieta, 2021).

El acrénimo PERMA agrupa 5 factores: Positive Emotions, Engagement, Relationships,
Meaning y Accomplishment, lo que en espafiol se entiende como: Emociones positivas,

compromiso, relaciones positivas, significado y logros. Se procede a definir cada uno:

a) Emociones positivas: Atraer emociones positivas, tales como amor, gratitud,
optimismo, alegria, durante el dia a través de pequefias acciones que permiten el
disfrute. Es importante recalcar que estas emociones positivas no son a costa de la
trasposicion de las emociones negativas, sino como herramienta para lidiar con ellas.

b) Compromiso: Se puede notar cuando los colaboradores se sumergen positivamente
en los eventos diarios, a pesar de que no los consideren placenteros. Esta fuertemente
relacionado al “Flow”, ya que incluye el compromiso con la tarea, la atencion a la
misma y el empleo de las fortalezas propias para lograr un estado de sintonia y
satisfaccion.

c) Relaciones positivas: Es manejar relaciones positivas y de provecho dentro de la
empresa, con el objetivo de fomentar un buen clima laboral mediante el apoyo,
vivencias compartidas, compafiia y confianza mutua; esto no solo nutre la vida
social, sino también la vida interior de cada uno.

d) Significado: Comprende el sentimiento de pertenencia y el sentido que la vida, va
mas alla que uno mismo, cuando la persona comprende que sus fortalezas y esfuerzos
estan sirviendo a un bien mayor, entonces le encuentra significado a su quehacer, lo
que deriva en compromiso y sentimiento de trascendencia.

e) Logros: Este es un elemento que no funciona aislado de los demas, implica establecer
metas propias sobre el trabajo que se realiza, que sean alcanzables y medibles, de esa
forma al completarlas servirdn de medio para sentirse competentes y fomenta la

autonomia.

Por otra parte, se encuentra el modelo HERO (Healty and Resilient Organizations,

traducido a Organizaciones saludables y resilientes) es un modelo heuristico creado por
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Salanova, Llorens, Cifre y Martinez (2012) tiene como objetivo desarrollar empleados sanos,
trabajando en organizaciones sanas que ejecuten esfuerzos sistematicos, planificados y
proactivos para la mejora, tanto de la salud de los empleados, como de los procesos y resultados
de la organizacion. Ademas, una organizaciéon HERO es resiliente, porque mantienen un ajuste
positivo ante circunstancias adversas y bajo presion, son capaces de mantener un

funcionamiento 6ptimo y resultados estables.

La propuesta de este modelo se puede resumir mediante la llustracién 2, en la que se ve
la interrelacién entre los tres componentes principales, de manera que, trabajando uno de ellos
se puede beneficiar a los otros dos, esto y los demas componentes son definidos por Salanova,
etal. (2016). El primer componente son los recursos, de las tareas (autonomia, diversidad), como
de los grupos de trabajo (apoyo social). Y las practicas organizacionales saludables, en donde
se encuentran las estructuras para organizar el trabajo, como la comunicacion organizacional, la
distribucion de las tareas para un mejor balance vida-trabajo, salud psicosocial, feedback,
coordinacion, la prevencion del mobbing, y el fomento de un mejor liderazgo de tipo

transformacional.

El segundo componente, los empleados y grupos de trabajo saludable consiste en
aumentar los niveles de bienestar psicosocial, disponer de recursos psicoldgicos positivos, como
emociones positivas, compromiso y resiliencia, de forma que los colaboradores presenten
puntuaciones mas altas en eficacia, esperanza y optimismo. El ultimo componente son los
resultados organizacionales saludables tales como buen desempefio, buenas relaciones en el
entorno laboral, buen clima organizacional y la responsabilidad social empresarial (Sdnchez,
2015).
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llustracion 2. Modelo HERO de las Organizaciones Positivas

MODELO HERO DE ORGANIZACIONES POSITIVAS

EMPLEADOS
RECURSOS Y SALUDABLES

OREANEEACIONALSS o
SALUDABLES Rk s sk

-Confianza
-Recursos de tarea

-Recursos sociales
-Practicas organizacionales

-Resiliencia
-Afectos positivos

RESULTADOS
ORGANIZACIONALES
SALUDABLES

-Compromiso
-Rendimiento
-Resultados excelentes
-Lealtad del cliente
-Responsabilidad social

(Retomado de Salanova, Llorens y Martinez, 2016, pag. 178).

A partir de estos componentes, las autoras desarrollaron a su vez las intervenciones
positivas que se pueden emplear para convertirse en una organizacion HERO, clasificandolas
segun el foco y el objetivo de la intervencion. Por un lado, se consideran primarias si buscan el
funcionamiento éptimo y la satisfaccion de los empleados, equipos y organizaciones; y
secundarias si son para mantener este estado optimo. Segun el objetivo pueden ser colectivas, 0
individuales, las cuales involucran valores centrales, intereses, fortalezas y preferencias de la

persona (Salanova, Llorens, Acosta y Torrente (2013), citado por Sanchez, 2015).

Autores como Veloso, Gil, Gonzélez, Cuadra, & Valenzuela (2018) han aplicado el
modelo HERO en una investigacion cualitativa de tipo experimental, realizando capacitaciones
a los colaboradores basandose en los principios de la psicologia positiva, obteniendo resultados

positivos como mejoras a nivel productivo y clima organizacional.
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El cuarto abordaje a mencionar es el empoderamiento de Zimmerman (2000), este
modelo tiene su base en la psicologia comunitaria, en el cual la palabra “empoderamiento” hace
referencia al proceso mediante el cual las personas ganan control sobre sus vidas mediante
componentes cognitivos, afectivos y conductuales. Pero a nivel organizacional, Zimmerman ha
desarrollado el concepto para describir el proceso de fortalecimiento de una organizacién como
un todo, con el fin Gltimo de lograr sus objetivos y metas como unidad, esto significaria generar
procesos de liderazgo compartido, capacitar a sus miembros en funcion de los objetivos
organizacionales, sistemas de comunicacion y apoyo eficaces, sistemas de distribucion de roles
y responsabilidades segun la capacidad y el puesto, y un modelo de gestion adecuada en funcién

del crecimiento y desarrollo organizacional (Abella, 2009).

El proceso de empoderamiento conlleva cuatro factores, liderazgo, cultura, practicas y
personal. El liderazgo debe ser basado en valores y en el reconocimiento del valor del ser
humano, un lider debe tener una vision estatrégica, creativa y modelar los roles que necesita de
su equipo, a su vez, la habilidad de la comunicacion es clave para informar, organizar y tener la
confianza de su equipo. De esta forma, se esta contribuyendo a la cultura, la cual en un modelo
de empoderamiento es caracterizado por la confianza, apoyo y soporte, una cultura en que tanto
la compafiia, como los colaboradores estan comprometidos el uno con el otro. Las practicas
consisten en las maneras de estructurar el trabajo, debe ser basado en el trabajo en equipo, que
se encuentre una distribucién justa del poder y la informacion fluya de modo répido e
ininterrumpido. Cuando se logra todo eso, el personal estara caracterizado por un espiritu de
equipo, habilidades de comunicacion y capacidad para resolver problemas, se sentirdn parte

importante de la empresa y desarrollaran su labor con compromiso (Abella, 2009, pag. 152).

Habiendo desarrollado algunos modelos de abordaje de la psicologia organizacional
positiva en las empresas, conviene resaltar que cada uno de los modelos mencionados poseen
un objetivo distinto, ya sea crear organizaciones saludables o con bienestar, organizaciones
empoderadas o positivas, es por ello que cada uno de los autores han creado rutas distintas de
abordaje, enfocando diferentes areas de mejora dentro de una empresa, ante esto surge una
disyuntiva sobre cuél resulta mas eficaz al momento de abordar una problematica en especifico,

por ejemplo, el problema de la comunicacion organizacional, a lo que se responde, la felicidad
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dentro de una empresa depende de mdltiples factores, pero cada uno de ellos depende la
comunicacion efectiva, de esa forma, una empresa puede contar con los mejores salarios, las
mejores prestaciones, una distribucién de trabajo sofiada, e incluso puede tener la mejor cultura
y clima organizacional, pero todo ello no conduciria a la felicidad sin el componente
comunicacional, es como dice Muiiiz y Alvarez (2013), el hecho de que las fortalezas y virtudes
humanas no puedan existir ni desarrollarse sin la cooperacion, y esta no sé dé sin la
comunicacioén, es un indicador que no se habla de dos variables tan alejadas, sino de una
transposicion de conceptos, por lo que el modelo a utilizar sera tan efectivo como tan

desarrollada se encuentre la comunicacion organizacional y visceversa.
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Capitulo I11. Marco Metodolégico.

Esta investigacion se ha realizado desde un enfoque metodoldgico cualitativo, que
permite una construccion de conocimientos que ocurre sobre la base de conceptos, no
considerandolos como hechos aislados, sino en relacion con su entorno natural, de manera que
pueda reducirse la complejidad y establecer relaciones entre los conceptos, generando asi una

coherencia interna del producto cientifico final (Krause, 1995, pag. 21).

Este enfoque se caracteriza por utilizar un método inductivo de explorar y describir, para
luego generar perspectivas tedricas a partir de lo investigado; no se busca por medio de esto
validar hipotesis, sino formular reflexiones en el proceso y perfeccionarlas en la medida en que
se obtienen mas datos (Hernandez Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2014), por lo que el papel
del investigador es interpretar la informacion recogida, haciendo uso de la subjetividad para dar
forma a la investigacion, generar nuevos conceptos y llegar a nuevas conclusiones, por lo que
los datos se convierten de propio derecho por medio de este tratamiento a la informacion. La
cientificidad se logra por medio de la transparencia del investigador, quien debe presentar de
forma clara y sistematica la secuencia de indagar, recopilar, escoger, organizar y estructurar las
fuentes de informacion, a manera de elaborar interpretaciones validas y asegurar el rigor
cientifico (Alvarez, 2011).

Al ser una monografia, este estudio le da tratamiento a un tema especifico de manera
delimitada y precisa, mediante la recopilacion de fuentes bibliogréaficas sobre el tema para
construir conocimiento a base de documentacidn existente, y da como resultado una exposicion

descriptiva e informativa sobre un asunto propio de la disciplina (Del Toro, 2017).

El proceso de elaboracion de la monografia esta constituido por fases, la primera fase es
el “Planteamiento inicial”, consiste en realizar una busqueda preliminar de temas de interés
personal con el fin de elegir aquel que amerite investigarse en términos de las aportaciones a la
disciplina; una vez elegido el tema, se da inicio a la recopilacién de fuentes primarias y
secundarias de informacion de modo preliminar, se elabora un plan de trabajo que contemple el

tiempo que llevara cada fase y el esquema capitular o radiografia del escrito, es decir, la
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clasificacion de la informacion por temas y subtemas. Seguidamente, la segunda fase,
denominada como “Desarrollo de contenidos”, momento en el cual se lleva a cabo la
recoleccion, ordenacion, e interpretacion del material bibliogréafico, esta etapa conlleva un
analisis minucioso de cada pieza de informacion recopilada y se hace en funcién de los objetivos
planteados. Finalmente, durante la “Redaccion final”, se formulan los argumentos en funcion
de los objetivos planteados y a las categorias de estudio, a fin de generar conclusiones y
recomendaciones firmes y concisas sobre el aporte cientifico y el aprendizaje obtenido (Mejia,
2022).

Las categorias de estudio mencionadas funcionan como las unidades de analisis de la
investigacion, son conceptualizaciones analiticas desarrolladas por el investigador para
organizar los resultados o descubrimientos relacionados con un fendmeno que se encuentra bajo
investigacion (Hernandez Sampieri, Ferndndez, & Baptista, 2014). Inicialmente, se eligio las
siguientes categorias de primer nivel: la comunicacion organizacional interna y la psicologia
positiva. Estas categorias se trabajaron a partir de la informacion obtenida a través de los

documentos consultados y se organizan en la siguiente forma:

Para la categoria de comunicacién organizacional interna se utilizé la definicion brindada por
Ramos, Paredes, Teran, & Lema (2017): “una herramienta de trabajo que permite el
movimiento de informacidn en las organizaciones para relacionar las necesidades e intereses
de esta, con los del personal y la sociedad, nos permite conocer al recurso humano y evaluar
su desemperio y productividad”. Asi pues, se derivaron las siguientes categorias secundarias:
Comunicacién vertical, horizontal y diagonal; medios de comunicacién oficial y no oficial,

Tecnocomunicacién y barreras de comunicacién organizacional.

La categoria de psicologia organizacional positiva se trabajé a partir de la siguiente
conceptualizacion: la psicologia organizacional positiva pretende promover el desarrollo de
organizaciones enfocadas en el desarrollo y promocion de la salud de forma multidisciplinar.
Las organizaciones positivas buscan enriquecer a su personal mas alla del éxito financiero, y
brindar un entorno que fortalezca la salud fisica y mental de sus colaboradores, manteniendo un

ambiente y cultura organizacional positivos, particularmente durante periodos de turbulencias y
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cambios, de manera que no solo aprendan de estas circunstancias, sino salir ain mas fortalecidos
de ellas (Salanova, Llorens, & Martinez, 2016). Por lo que se abordaron las siguientes categorias
secundarias: psicologia positiva, Flow, bienestar, fortalezas personales, y abordajes practicos de

psicologia organizacional positiva.

A estas categorias mencionadas se les dio tratamiento por medio del muestreo tedrico,
el cual consiste en el proceso de recogida, codificacion y andlisis de los recursos, para luego
seleccionar la informacién a utilizar de acuerdo con los criterios de eleccion; este proceso
permite la generacion de nueva teoria a partir del analisis personal en la recogida de informacion
(Hernandez R. M., 2014, pag. 194).

En este estudio el muestreo tedrico se aplico al momento de escoger las fuentes
bibliograficas a usar para la construccion de todo el documento, principalmente durante la
redaccion del capitulo 2. Para la recogida de datos se utiliz6 el motor de busqueda de Google
Schoolar y repositorios cientificos (Redalyc, Acces y Repositorios latinoamericanos). Se
revisaron variadas fuentes bibliograficas, 20 fuentes primarias, clasificadas en 10 libros y 7
trabajos de grado de investigacion cientifica y 3 documentos oficiales; y 25 fuentes secundarias
se emplearon entre articulos de revista, estado del arte y revisiones bibliogréaficas. En total se
conté con una muestra tedrica de 57 recursos revisados, a los que se les aplico criterios de
eleccidn tales como: palabras claves de las categorias y subcategorias, fecha de publicacién,
etc., de esta forma se finalizd con 44 recursos bibliograficos, utilizados para definir conceptos,
presentar el desarrollo historico de las categorias de estudio, describir teorias y profundizar en

hallazgos relevantes de investigaciones anteriores.

La técnica empleada para organizar todas las fuentes utilizadas fue el fichaje
bibliografico, el cual es un modo de recolectar y almacenar las fuentes de informacion que se
van a examinar en el trabajo monografico, en funcion de este estudio se utilizé un cuadro de
registro bibliografico (Anexo 1) en el que se introdujeron los datos bibliogréaficos generales de

las fuentes revisadas y el aporte tedrico a la elaboracién de la presente investigacion.
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Capitulo IV. Reflexiones sobre los aportes de la POP a la comunicacion interna de las

organizaciones.

A partir de la informacion recolectada dentro de este estudio, se procederd a reflexionar
sobre qué aportes de la psicologia organizacional positiva se pueden aplicar a la comunicacion
interna de las organizaciones, dichas reflexiones se han dividido en cuatro ideas centrales,
fortalezas comunicacionales positivas, liderazgo positivo, relaciones interpersonales mas

personales y consideraciones finales.

4.1 Fortalezas comunicacionales positivas

Se decidio correlacionar ciertas fortalezas de la psicologia positiva con los factores
psicologicos de la comunicacion (afectividad, personalidad y percepcion), con el fin de
encontrar cOmo pueden potenciarse por medio de la psicologia positiva para formar «fortalezas

comunicacionales positivas».

El componente psicoldgico de la afectividad, recordando que son las emociones,
sentimientos y deseos presentes en ambas partes de una comunicacién (Aguero, 2012), se veria
beneficiado por las fortalezas de optimismo e inteligencia emocional. Por una parte, el
optimismo permitiria que el emisor esperara siempre una respuesta favorable por parte del
receptor, lo que aumentaria el deseo de iniciar una conversacion y mantendria una mejor
disposicion para escuchar retroalimentaciones; de forma que, el emisor tendria una mente

abierta sobre el intercambio, juzgaria mejor el mensaje y brindaria una mejor retroalimentacion.

Y, la inteligencia emocional puesta en practica en una conversacion ayudaria a
identificar los sentimientos que el emisor posee a la hora de codificar el mensaje, es decir, antes
de incluso emitirlo, reconocer como se siente el emisor ayudaria a evitar que emociones
negativas dafiaran la forma en que se compone el mensaje, y el receptor, por su parte, podra ser

capaz de reconocer cuales emociones acompafian al mensaje, cuales se provocan en si mismo,
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y asi decidir cuél es la mejor forma de responder; de esa forma se evitarian la barrera de los

malos entendidos y conflictos.

Por otro lado, la personalidad se sabe que es un rasgo estable de cada ser humano, pero
no por ello es inmutable, ya que un rasgo innato del ser humano también es ser cambiante y
adaptable, por lo que los componentes de la personalidad relacionados con la comunicacién
también pueden adaptarse y mejorar. Cabe reiterar que dichos componentes son, motivacion a
iniciar una conversacion, conocimiento sobre el contexto de la comunicacion y la habilidad de

comunicarse efectivamente o asertividad (Hassan, Sumardi, & Aziz, 2019).

El primer componente, la motivacion a empezar una conversacion, se veria fortalecida
por medio de la valentia y la vitalidad, esta claro que una persona introvertida posee una menor
tendencia al disfrute de iniciar interacciones, sin embargo, esto no lo vuelve incapaz, y si se
fortalece su determinacion a enfrentarse a cosas dificiles, por medio de la vitalidad, sus
relaciones laborales se beneficiarian grandemente en tener méas contactos. Mientras que los dos
componentes restantes apuntan casi directamente a la inteligencia social, siendo la capacidad de
relacionarse satisfactoriamente con los demas, por medio de la interpretacion de sefales
sociales, generando apego, cooperacion y evitando conflictos (Bautista & Liza, 2016), en un
ambiente laboral, fortalecer esta capacidad permitiria evitar y disminuir los conflictos laborales,
aumentar el compafierismo y trabajo en equipo, ademas de crear un ambiente de cooperacion

mutua.

Como tercer elemento, la percepcion, como se definio anteriormente, esta compuesta
por la cultura, experiencias, juicios, valores, y todo bagaje cognitivo que tenga la persona que
le permita interpretar un mensaje. En este caso, aplicando la fortaleza de la empatia, se ayudaria
a todos los involucrados a sentirse comprendidos, escuchados y respetados a la hora de
comunicarse, se eliminarian prejuicios y/o suposiciones, se fortalecerian los lazos de
compafierismo, resolviendo la barrera de distorsion de mensaje y falta de empatia y de esta
forma se lograria que la comunicacion organizacional fuera mas fluida, lo que desembocaria en

mayor productividad y un mejor clima laboral.
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Al mismo tiempo, valdria la pena aplicar la fortaleza del humor, de acuerdo con
Seligman (2017), el sentido del humor es la capacidad para experimentar y/o estimular la
emocion de felicidad extrema y la risa, de esta manera se busca mantener o provocar un estado
de animo positivo, en resumen, es la capacidad de hacer reir a alguien o reirte de tus propias
vivencias. En la empresa, esta capacidad es mas importante de lo que se cree, no se trata de
hacer chistes o bromas todo el dia, sino que se orienta a que un individuo sea capaz de hacer uso
de sus habilidades humoristicas para mantener la calma en situaciones dificiles, aumentar el
optimismo en los conflictos, evitar la monotonia, y ademés fomenta un ambiente laboral

confortable.

4.2 Liderazgo positivo

En el apartado de los problemas comunicacionales actuales se encontrd que uno de ellos
es la comunicacion vertical, esto puede deberse a la tradicion antigua que enmarcaba a la
comunicacion organizacional como la mera transmision de informacion de parte de los altos
mandos al resto de colaboradores, sin embargo, esta vision utilitaria de la comunicacion provoca
graves problemas dentro de las empresas actuales, que requieren de mejores y mas rapidos flujos

de informacion.

De forma que, para facilitar esto la psicologia organizacional positiva propone el
liderazgo positivo, el cual se caracteriza por virtudes universales como el coraje, templanza,
justicia y prudencia, y otras como honestidad y autenticidad; se puede observar muchas de estas
Ilamadas virtudes coinciden con las fortalezas de Seligman. Un lider positivo debe modelar la
cultura organizacional a los demas, ser una persona integra a la que los demas puedan admirar,
pero a la vez, con la que puedan identificarse, ya que en la medida en que ellos estén mas
compenetrados con sus colaboradores, su capacidad de contagio es mayor, y de esa forma, se
lograra un aumento en los estados emocionales positivos para sus subalternos, tales como
felicidad, comprension, cooperacion; y ellos, al ser parte de una comunicacién positiva con su
lider, crean un ideal de comunicacién que replicaran en sus propias interacciones, creando asi

relaciones positivas.
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Ahora bien, no basta que un lider utilice sus fortalezas para emitir la comunicacion, debe
a su vez ser un buen receptor para evitar la barrera del Sindrome de Cronos, por ello la psicologia
organizacional positiva propone que la comunicacion ascendente debe mantenerse abierta y
promover la confianza para que los subalternos puedan expresarse y dar su opinion, por lo que
el lider debe utilizar la empatia, para considerar las opiniones y sentimientos de los demas;
autoconfianza, para reconocer en qué aspectos puede mejorar sin que esto provoque problemas
en su autoestima; resiliencia, para reponerse a los problemas con ayuda de sus colaboradores y
mejorar a partir del aprendizaje de las crisis, y apertura al cambio, para generar los cambios

necesarios en si mismo y los demas.

Para lograr esto no solo el lider debe de mostrar estas fortalezas, sino que los subalternos
deben presentar su propio set de fortalezas comunicativas para ser capaces de brindar una buena
retroalimentacion, aqui es donde se pueden promover la comunicacion asertiva, empleando
fortalezas como valentia, para comenzar la conversacion de forma segura y abierta; optimismo,
para creer que la conversacién se darad de la mejor forma posible con su superior; inteligencia
emocional y social, para reconocer los sentimientos y pensamientos del otro, y sobre todo,
honestidad. De esta forma, el liderazgo es positivo, porque es capaz de brindar las directrices de
forma respuesta e integrativa con su equipo de trabajo, y a la vez, se mantiene abierto a la
retroalimentacion por parte de sus colaboradores, que, al replicar las fortalezas de su lider en su
forma de comunicarse con él, promueven la motivacion, el bienestar, el sentido de pertenencia

y de trascendencia en todos los involucrados.

4.3 La comunicacion interpersonal més personal

Este apartado se ha nombrado de esta forma, ya que en ocasiones las relaciones
interpersonales dentro de las organizaciones tienden a ser impersonales, producto del estrés, la
desconfianza, falta de empatia, la competitividad, el celo profesional, entre otros. Lo que
contradice en gran manera el cuarto y altimo pilar de la psicologia positiva, las instituciones

positivas, que se trata basicamente de poner las fortalezas propias para el bien de otros.
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Como se mencion6 anteriormente, el lugar de trabajo es propicio para generar estados
de Flow de manera individual, pero también es posible generar estados de flujo grupales, ya que
un estado de flujo es, basicamente, la sumatoria de un reto alcanzable, mas habilidades dptimas.
Aplicando esta misma ecuacion, se puede remplazar el reto por las metas u objetivos laborales
en conjunto, mas las fortalezas que permiten la colaboracion, buena comunicacién y
compromiso, y el resultado seria un estado de Flow colectivo, lo cual, van den Hout, Davis &
Weggeman (2018), han definido como el resultado de la dindmica optimizada de un equipo
durante la ejecucion de tareas interdependientes, lo que indica que cada una de las personas del
equipo estan experimentando Flow de forma simultanea y colectiva. Esto lo que beneficiaria a
todo el equipo en, aumentar la probabilidad de éxito en sus objetivos, se incrementan las
habilidades de todos, ya que se obtiene retroalimentacion instantanea del trabajo que se esta
realizando, ademas de promover los estados emocionales positivos de satisfaccion, disfrute,
bienestar, motivacion interna (van den Hout, Davis, & Weggeman, 2018).

Mientras que, la comunicacion interna en tiempos de trabajo remoto también se podria
beneficiar de aportes, estrategias clave provenientes de la psicologia positiva como, desarrollar
e incrementar el espiritu de colaboracion, crear espacios en horarios laborales en donde los
colaboradores puedan compartir los éxitos, fracasos o dificultades experimentados, esto es clave
para conjuntar y motivar a los profesionales que estan en proyectos compartidos y, brindar
apoyo psicologico en caso de aparicion de tecnoestrés en los colaboradores (Urrutia, 2000, pags.
7-8).

4.4 Consideraciones finales

Finalmente, como resultado de este ejercicio reflexivo se han dado posibles respuestas,
basandose en la teoria de la psicologia organizacional positiva a las dificultades que afronta la

comunicacion organizacional en la actualidad.

Por una parte, las barreras comunicacionales mas prominentes, como los prejuicios, el
Sindrome de Cronos, el liderazgo incorrecto, rumores, falta de empatia y sinceridad, pueden ser

resueltos por medio de una comunicacion basada en las fortalezas de la psicologia positiva,
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como el humor, la empatia, el respeto, el reconocimiento de las capacidades de los demas, la
colaboracién, el optimismo, el Flow y formas varias de inteligencia, como la inteligencia
interpersonal, intrapersonal, emocional y social. De esta manera, en los lugares de trabajo las
personas podrian rendir mejor en sus actividades laborales, ya que el ambiente social no seria
una distraccion, la motivacion aumentaria, pues las personas se sintieran valoradas por sus pares
y superiores, y el clima organizacional en general mejoraria, pues gran parte de ello esta basado

en las relaciones.

Y de la misma forma, usando los constructos de la psicologia organizacional positiva, se
haria frente a los problemas actuales de la comunicacién organizacional, como la ausencia de
comunicacion ascendente y lateral, la cual puede llegar a evitarse en muchos entornos laborales,
por miedo a sus efectos negativos, dejando de lado los grandes efectos positivos que puede llegar
a tener. La propuesta de la psicologia positiva es mejorar la manera en que se llevan a cabo estos
procesos, de forma que se eviten los temidos rumores y malentendidos, y a la vez, disfrutar de
éstas buenas préacticas que fomentan la colaboracion, la apertura, el reconocimiento mutuo, el

compaferismo Yy el respeto a los superiores.

De igual forma, la tecno comunicacién, vendria a ser un medio mas en que la psicologia
organizacional positiva pueda actuar, no se trata que la empresa invierta ain mas en recursos
tecnologicos, sino aprovechar los que se tienen para estrechar las relaciones humanas, y esto se
logra creando espacios para ello, y de este modo, la vision del utilitarismo de la comunicacion
organizacional se podrd ir reduciendo cada vez mas, para dar paso a una verdadera

comunicacion humana positiva dentro de entornos laborales.
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Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones

1.Conclusiones.

Con base en la investigacion bibliogréfica realizada, se concluye lo siguiente:

A. Mediante la revision historica de la evolucion de la comunicacion organizacional, se
puede observar como la perspectiva temporal de la comunicacién en el trabajo es el reflejo de
las perspectivas filoséficas de cada época sobre el rol del ser humano dentro de la empresa. De
forma que, en sus inicios el proposito era Unicamente aumentar la produccion de la empresa,
por medio de la transmision de ordenes desde los altos mandos, pero ahora esa vision ha ido
cambiando, se le da lugar a la comunicacion organizacional como pieza fundamental para las
buenas practicas humanas en entornos laborales, y los aportes de diferentes ciencias ayudaron a
crear conciencia sobre como la comunicacion impacta tanto a los colaboradores, como a la
organizacion en general. En la actualidad, particularmente en el pais, se estan enfrentando
nuevos retos, y antiguos retos que permanecen, por lo que, la comunicacion organizacional tiene

la mirada hacia el futuro, pero adn tiene un pie en el pasado.

B. La psicologia ha identificado diferentes subprocesos que se llevan a cabo de modo
inconsciente en cualquier proceso comunicacional, que afectan tanto al emisor como al receptor,
la perspectiva, personalidad y la afectividad son los procesos que afectan principalmente la
forma de emitir y recibir un mensaje, todas ellas conjugan el pensamiento y los juicios de valor
personales que determinan el significado que cada persona les otorga a todas sus interacciones
humanas. Dentro de una empresa, la disonancia de estos factores entre los sujetos de la
comunicacion puede ocasionar barreras que limitan la comprension de los mensajes, asi se
encuentra que los estados emocionales alterados (como el Sindrome de Cronos), el filtrado y
bloqueo de la retroalimentacion, la distorsion del mensaje, la falta de sinceridad y empatia, al

igual que los rumores, pueden dafiar exponencialmente el clima organizacional.
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C. La psicologia organizacional positiva surge como la aplicacion de la psicologia
positiva en las practicas humanas dentro de la empresa, por lo que sus principios basicos
provienen de la psicologia positiva de Seligman y sus cuatro pilares para el bienestar, emociones
positivas, rasgos positivos o fortalezas, relaciones interpersonales positivas, e instituciones
positivas. De forma que, la psicologia organizacional positiva busca a partir de estos principios
enriquecer al personal més alla del éxito financiero, y brindar un entorno de crecimiento y
satisfaccion. Varios psicologos se han dedicado a crear practicas organizacionales que partan de
estos principios, particularmente se pueden mencionar los aportes de Palaci (2004), quien
enumerd los recursos puntuales a utilizar para crear empresas positivas; el modelo PERMA de
Seligman, para generar bienestar en ambientes laborales; el modelo HERO de Salanova,
Llorens, Cifre y Martinez (2012), orientado a las practicas empresariales saludables, y el

empoderamiento de Simmerman, orientado a fortalecer la unidad de las empresas.

D. Los puntos de mejora en el proceso comunicacional interno de las organizaciones
pueden ser, fomentar practicas comunicacionales positivas en todos los colaboradores, haciendo
uso de las fortalezas o rasgos positivos de la psicologia positiva; orientar el liderazgo hacia las
buenas practicas comunicacionales, tanto en su papel de emisor como de receptor, reconociendo
la importancia de la comunicacion vertical; fomentar las buenas préacticas comunicacionales en
los medios digitales, y a su vez, generar un ambiente de comunicacion multidireccional que

enriquezca la vida interpersonal de las personas dentro de las empresas.

2. Recomendaciones

Tomando en cuenta las conclusiones anteriormente descritas, se estima conveniente

plantear las recomendaciones siguientes.

A. Debido a la naturaleza multidisciplinar de la comunicacion organizacional, se
considera necesario que el abordaje académico se lleve a cabo de forma integrativa entre las
ciencias de la administracion empresarial, de la comunicacion y la psicologia, por medio de un
conversatorio 0 mesa de trabajo en las universidades, que incluya a profesionales de cada una

de estas disciplinas, de forma que los estudiantes puedan dimensionen el rol de cada profesional
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en el abordaje de esta tematica, y a su vez comprender el aporte de su ciencia al desarrollo de

una comunicacién organizacional saludable.

B. A partir de este estudio se sugieren nuevas lineas de investigacién que integren
elementos especificos de la psicologia positiva a la comunicacion en entornos laborales. Se
propone relacionar mediante una investigacion experimental el efecto del Flow en la
comunicacion interpersonal en equipos de trabajo, o analizar mediante un estudio cualitativo la
perspectiva de los lideres empresariales sobre los efectos de la comunicacion vertical ascendente
en su desempefio como lider, o proponer un estudio transversal sobre el impacto de las practicas

comunicacionales positivas en el clima laboral de una empresa.

C. Se considera necesario que mas empresas cuenten con el rol de comunicador interno,
que esté capacitado en las varias disciplinas que este rol requiere, para gestionar las politicas
comunicacionales en los colaboradores, mantener las buenas relaciones interpersonales,
capacitar al personal en préacticas comunicacionales positivas, validar procesos
comunicacionales horizontales, derribar las barreras comunicacionales que encuentre y prevenir
la formacion de otras, generar recomendaciones claras al liderazgo para llevar mejores
relaciones con sus colaboradores, y a su vez gestionar el buen uso de la retroalimentacion por

parte de sus subalternos, logrando mantener asi un buen clima laboral.
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