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El propdsito de esta investigacidén fue estudiar la
conceptualizacdn y supervisidn de la comunicacidn y el compromiso
organizacional desde la perspectiva de gerentes/supervisores y
subalternos. El método de investigacidén usado para recoger
informacidén fue el cuestionario escrito. El contenido de las
respuestas fue analizado usando la técnica del andlisis de contenido.
Las conclusiones més importantes del presente estudio fueron las
siguientes. Primera, la dimensidn que mads se enfatizd en la
conceptualizacidédn de satisfaccidn con la comunicacidén fue la calidad
de la relacidén que existe en el proceso comunicativo.
Segunda, las dos dimensiones que resaltaron como las més importantes
en la definicidén del compromiso organizacional fueron la
identificacidn con la misidén de la organizacidn, el deseo de realizar
un buen trabajo. Tercera, el clima general de la comunicacidén y la
comunicacidn con los gerentes y los supervisores, fueron las &areas
que influyeron més en la satisfaccidédn o insatisfaccidén con la
comunicacidén y las que los gerentes y supervisores deben atender
con mds cuidado. Cuarta, gerentes/supervisores y subalternos
presentaron algunas diferencias en relacidén con los factores que
ejercieron un mayor impacto, positivo o negativo, en el compromiso
con la organizacidén. Los subalternos enfatizaron més los motivadores
personales, mientras que los gerentes/supervisores enfatizaron méas
los factores organizacionales. Finalmente, los resultados de este
estudio parecen confirmar la necesidad de incluir en la
conceptualizacidén del compromiso organizacional la perspectiva de
"compromisos mGltiples" sugerida por Reichers (1985).



INTRODUCCION

Durante las dos Gltimas décadas, los conceptos de "satisfaccidn
con la comunicacidén" y "compromiso organizacional" han sido dos
variables que han interesado particularmente a ciertos
investigadores de la comunicacidn organizacional (Clampitt y Downs,
1987; Putti, Aryee, y Phua, 1990). Sin embargo, son muy pocos los
estudios que se han realizado sobre la conceptualizacidn y
supervisgidén de la comunicacidédn y el compromiso organizacional desde
la perspectiva de gerentes/supervisores y subalternos. Como
resultado de esto, algunas conceptualizaciones del término
compromiso organizacional no enfatizan suficientemente las
experiencias personals de compromiso que los individuos experimentan
(Reichers, 1985). Hasta el presente, los investigadores se han
olvidado de preguntar directa o indirectamente a los sujetos
interesados (gerentes/supervisores y subalternos) sobre sus propias
percepciones y definiciones de satisfaccidén con la comunicacidén y
compromiso organizacional. Por lo tanto, parece necesario, para el
desarrollo de la investigacidn en esta area, que se incluya también
el punto de vista de supervisores y subalternos. Esto permitira
conceptualizar de una manera mads integral los términos "satisfaccidn
con la comunicacidn" y "compromiso organizacional", y determinar
con mas precisidén cuales son las técnicas més efectivas de supervisidn
en ambas areas.

MARCO TEORICO

Satisfaccién con la Comunicacién

Las definiciones del término "satisfaccidén con la comunicacidén"
ha sido varias desde que el término fue introducido por primera vez
por Level en 1959. Las primeras definiciones de satisfaccidén con
la comunicacidén enfatizaron la unidimensionalidad de este concepto.
Thayer (1969, p. 144) definid el término como "la satisfaccidn
personal que un individuo experimenta cuando se comunica
exitosamente". Redding (1978), después de analizar varios estudios,
concluyd que el término "satisfaccidn con la comunicacidén" era usado
para referirse al "grado general de satisfaccidn gue un empleado
percibe en relacidén con el ambiente general de la comunicacidén".
Més recientemente, Downs y Hazen (1977) se propusieron investigar
si el término "satisfaccidn con la comunicacidén" era unidemensional
o multidimensional. Basados en los resultados de su estudio, Downs
y Hazen definieron el término como "la satisfaccidén de un individuo
con los varios aspectos de la comunicacidén gque existe en la
organizacidén". Estos varios aspectos de la satisfaccidén con la
comunicacidn, segln Downs (1990) son: informacidén sobre la
organizacidn, informacidn sobre el trabajo, clima general de la
comunicacidn, comunicacidn con los supervisores, comunicacidn con
los subalternos, comunicacidén entre los empleados, evaluacidén del
trabajo individual, medios de comunicacidén, comunicacidén de la
gerencia, y comunicacidén entre los departamentos.



Compromiso Organizacional

Aungue el término "compromiso organizacional" ha sido definido
e investigado de muy diversas maneras, ciertos investigadores
sostienen que las definiciones hasta ahora formuladas carecen de
precisidén y son redundantes. (Morrow, 1983; Reichers, 1985).

Hasta el momento se han adoptado tres perspectivas diferentes
en la conceptualizacidn del término "compromiso organizacional".
La primera es la perspectiva de intercambio que sugiere que el
compromiso organizacional es el resultado de una transaccidn de
incentivos y contribuciones entre la organizacidn y el empleado.
De acuerdo a esta conceptualizacidn, el individuo ve los beneficios
gue recibe asociados con el trabajo, tales como plan de retiro y
seguro de salud, como incentivos para permanecer en la organizacidn
(Becker, 1960; Sheldon, 1971; Alutto, Hrebiniak, y Alonso, 1973;
y Farrell y Rusbult, 1981) . La segunda es la perspectiva psicoldgica,
que ve el compromiso con la organizacidén como un componente de estos
tres elementos: 1) la identificacidén con los objetivos y valores
de la organizacidn, 2) el deseo de contribuir para que la organizacidn
alcance sus metas y objetivosg, y 3) el deseo de ser parte de la
organizacidén (Sheldon, 1971; Buchanan, 1974; Porter, Steers, Mowday,
y Boulian, 19740) . Dentro de esta perspectiva, el compromiso se define
como el grado de identificacidn y entrega que el individuo experimenta
en relacidén con la organizacidén de la cual es parte (Steers 1977,
p. 46). La tercera es la perspectiva de atribucidén que define el
compromiso como una obligacidn que el individuo adquiere como
resultado de realizar ciertos actos que son voluntarios, explicitos
e irrevocables (Reichers, 1985). Dentro de esta categoria entraria
el compromiso organizacional que los miembros de grupos religiosos
adquieren cuando pronuncian plGblicamente sus votos religiosos o
cuando funcionarios puiblicos juran cumplir con sus obligaciones en
los actos de toma de posesidn.

En 1985 Reichers propuso una nueva perspectiva para la
reconceptualizacidén del término "compromiso organizational" llamada
compromisos miltiples." Esta perspectiva sugiere que se debe integrar
la experiencia de compromiso que siente el individuo con los otros
aspectos organizacionales gque tradicionalmente se han asignado al
concepto de compromiso. De acuerdo a esta nueva perspectiva, el
compromiso organizacional puede ser entendido con mayor precisidn
si se incluye también en su definicidén "el conjunto de los miGltiples
compromisos que el inividuo experimenta con relacidn a los diferentes
grupos que integran una organizacidén", tales como dueflos, gerentes,
supervisores, subalternos, sindicatos y clientes. Esta perspectiva
de compromisos miltiples se fundamenta en tres teorias. La pirmera
ve a las organizaciones como coaliciones de entidades, la segunda
como grupos de referencia, y la tercera como lugares donde los
individuos desempefian diferentes roles.

Los tebdricos ven a las organizaciones como coaliciones de




entidades sostienen que los diferentes grupos que integran una
organizacidn, tales como duefios, gerentes, supervisores, subalternos
y sindicatos compiten entre si para ganarse el interés, la
solidaridad y el compromiso de los miembros de la organizacidén. Estas
coaliciones de entidades y sus constituyentes generalmente poseen
un conjunto Gnico de objetivos y valores que pueden estar en conflicto
con los objetivos y valores de otros grupos dentro de la organizacidn.
Por lo tanto, la pregunta de ¢cudl es el compromiso de un individuo?
no puede responderse satisfactoriamente diciendo que son los
objetivos y valores de la organizacidén. Mas bien lo que se necesita
es identificar los diferentes grupos gue existen en una organizacidn
y sus objetivos puesto que estos grupos representan los centros de
interés donde se originan los mGltiples compromisos que los
individuos experimentan. Blau y Scott (1962) emplearon el término
"piblicos" para describir a los diferentes grupos que se benefician
del funcionamiento de una organizacidén. Los cuatro grupos de
"publicos" que identificaron estos autores son los siguientes: 1)
los empleados, 2) los clientes, 3) los propietarios y gerentes, y
4) el pablico en general.

De igual manera, los teoricos gque ven a las organizaciones como
grupos de referencia o como lugar de desempefio de roles sociales
sostienen también que los individuos experimentan mGltiples
identificaciones con los diferentes grupos que integran una
organizacidn y que esto puede ser causa de conflictos para los propios
individuos. Gouldner (1957, 1958) definid los grupos de referencia
como aquellas entidades con las que los individuos se identifican.
Por otra parte, la teoria los roles sociales sostiene que los papeles
qgue los individuos desempeflan en las organizaciones son un reflejo
de las identificaciones que tienen con sus grupos de referencia.
Es desde estas teorias que algunos tedricos organizacionales
sostienen que la organizacidn es para muchos empleados una
abstraccidén que estéd representada en la realidad en los compafieros
de trabajo, los superiores, los subalternos, los clientes, y los
otros grupos que colectivamente integran la organizacidn.

Las implicaciones gque pueden deducirse de esta nueva dimensidn
del compromiso organizacional son muchas. Primera, la perspectiva
de mGltiples compromisos sugiere con behemencia que el compromiso
que un individuo experimenta puede diferir considerablemente del
experimentado por otro individuo. Segunda, sugiere la idea de diseflar
un perfil del compromiso organizacional que incluya los multiples
componentes del mismo. Tercera, la perspectiva de compromisos
miltiples puede servir para realizar un diagndéstico del compromiso
organizacional y detectar asi la presencia o ausencia de determinados
compromisos y evaluar el impacto que pueden ciertos cambios
estructurales, tales como la descentralizacidén y la cantidad de
supervisidén, en el compromiso organizacional. Este aspecto, segin
Morris y Steers (1980) ha sido ampliamentente descuidado en la
investigacidén reciente. Cuarta, el conocimiento de los origenes y
tipos de compromisos que influyen mayormente en el nivel de entrega
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de un individuo hacia una organizacidén puede permitir también la
prediccidén de cambios en los niveles de compromiso. La posibilidad
de explicar las variaciones en los niveles del compromiso
organizacional ha sido seflalada como una de las limitaciones de la
investigacidn realizada sobre el compromiso organizacional (Morrow,
1983; Randall, 1988). Quinta, esta perspectiva de mGltiples
compromisos permite también detectar los conflictos que los
individuos experimentan a la hora de determinar hacia que grupos
dirigen sus energias y lealtades. Finalmente, la adopcidén de la
perspectiva de miltiples compromisos evitaria la redundancia que
ha caracterizado la conceptualizacidén del compromiso organizacional
ya que éste seria conceptualizado y operacionalizado como una
realidad multifacética.

PREGUNTAS QUE GUIARON ESTA INVESTIGACION

Las preguntas gue guiaron el disefio de esta investigacidén fueron
las siguientes.

1. ¢(Cudles son las diferencias y similitudes entre
gerentes/supervisores y subalternos con relacidén a: a) la
conceptualizacidén del término "satisfaccidén con la comunicacidn",
b) los factores que fomentan y/o impiden la satisfaccidén con la
comunicacidn, y c¢) las estrategias para mejorar la satisfaccidn con
la comunicacidn?

2. ¢(Cudles son las diferencias y similitudes entre
gerentes/supervisores y subalternos con relacidén a: a) la
conceptualizacién del término "compromiso organizacional',

b) los factores que fomentan e impiden el compromiso organizacional,
y ¢) las estrategias para mejorar el compromiso organizacional?

3. ¢(Qué hacen los gerentes y supervisores para supervisar el
compromiso con la organizacidn de sus empleados?

METODOLOGIA
Muestra

La muestra usada para realizar esta investigacidn fue
seleccionada de tres diferentes organizaciones localizadas en 1la
ciudad de Guatemala. Un total de 77 sujetos (44 subalternos y 33
gerentes/superviores) contestaron por escrito al cuestionario
preparado para el efecto. Una de las organizaciones fue una escuela
privada catdlica para sefioritas de clase media. Un total de 25



empleados (25%) contestaron el cuestionario (19 maestros y 6
directores/supervisores). La segunda organizacidén fue un hospital
infantil privado catdélico para nifios de familias pobres. Un total
de 17 empleados (33%) contestaron el cuestionario (8 subalternos
y 9 gerentes/supervisores). La tercera organizacidédn fue una fabrica
de productos alimenticios. Un total de 37 empleados (9%) contestaron
el cuestionario (17 subalternos y 20 gerentes/supervisores).

La representacidn organizacional y departamental fue
seleccionada empleando la técnica del muestreo por cuotas (Fowler
1988, pp. 55-58). Una muestra del 10% de los empleados contestaron
el cuestionario en la organizacidén que tenia una poblacidn de mas
de 200 empleados (la fédbrica de productos alimenticios) . Y una muestra
del 20% de los empleados contestaron el cuestionatio en las otras
dos organizaciones que tenian menos de 100 empleados. Con el propdsito
de asegurar la mejor representacidn posible de gerentes y
supervisores, todos los gerentes y supervisores de las tres
organizaciones respondieron al cuestionario.

Cuestionario

Dos cuestionarios diferentes se usaron en este estudio, uno
para gerentes/supervisores y otro para subalternos. El contenido
del cuestionario se organizd en tres secciones: 1) Satisfaccidn con
la Comunicacidén (definicidén y factores que la fomentan e impiden),
2) Compromiso Organizacional (definicidén y factores que lo fomentan
e impiden), y 3) Supervisidén del Compromiso Organizacional. Las
preguntas del cuestionario fueron contestadas individualmente y por
escrito. Con el fin de asegurar la validez y confiabilidad de los
cuestionarios, éstos fueron previamente probados usando una
poblacidén similar de sujetos.

Andlisis Cualitativo

Las respuestas a los cuestionarios fueron analizadas usando
la técnica del anédlisis de contenido de acuerdo al método propuesto
por Kaid y Wadsworth (1989, pp.293-315).

Definicidén de categorias. Las categorias y unidades de andlisis
usadas para cada pregunta del cuestionario se formularon de tal manera
gue fueran claras, exaustivas y mutuamente excluyentes. Las
categorias usadas para este estudio fueron las llamadas categorias
temdticas o de contenido (Berelson, 1952). Dos tipos de categorias
diferentes se usaron para analizar el contenido de las respuestas
a las preguntas del cuestionario. Pimero, se usd un tipo de categorias
previamente establecido para analizar las respuestas a las preguntas
referentes a la satisfaccidén con la comunicacidn. Después de un examen
cuidadoso de los temas y de las respuestas a estas preguntas se decidid
usar las diez dimensiones de la satisfaccidén con la comunicacidn
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propuestas por Downs (pagina 3). Sin embargo, fue también necesario
afladir nuevas categorias con el propdsito de clasificar aquellas
respuestas que no correspondian con ninguna de las diez categorias
previamente seleccionadas. Segundo, se crearon nuevas categorias
temdticas para las preguntas relacionadas con el compromiso
organizacional y su supervisidén. Los criterios usados para
desarrollar estas categorias tematicas fueron los siguientes (Glaser
1978, pp. 56-58): 1) las categorias tenian que emerger del contenido
de las respuestas dadas por los sujetos, y 2) las categorias tenian
que ser significativas para permitir su integracidén dentro de un
marco tedrico.

Proceso de codificacién Conmiras a ser sistematico y objetivo
en el andlisis de contenido, se cred un instrumento de codificacidn,
el cual contenia las categorias a usar y sus respectivas definiciones.
Estas definiciones especificaban también los temas que debian
incluirse dentro de cada categoria. Este instrumento de clasificacidn
fue el que el investigador usd para proceder al anadlisis de cada
una de las respuestas dadas a las preguntas del cuestionario. Para
evaluar la validez del anadlisis de contenido realizado por el
investigador, se usd el siguiente método de confiabilidad del proceso
de codificacidén. El objetivo de este método es asegurar la precisidn
y consistencia del proceso de codificacidén. Primero, se escogid otro
codificador independiente y con experiencia. Segundo, el
investigador did el entrenamiento necesario a este codificador
independiente para realizar la tarea. Como resultado de este
entrenamiento, que incluyd la practica de codificacidn de una muestra
representantiva del material que deberia codificarse, se realizaron
algunas revisiones en las definiciones de las categorias con el fin
de hacerlas mids exaustivas y mutuamente excluyentes.

Previo a la realizacidn del proceso de codificacidén se determind
gue una muestra del 10% de las respuestas a cada pregunta constituiria
una representacidn adecuada para determinar la confiabilidad del
proceso de codificacidén de acuerdo a los estédndares establecidos
para este tipo de procedimientos. Para seleccionar la muestra
representativa de las respuestas a codificar en cada pregunta se
usd una tabla de numeros al azar. Ambos codificadores
independientemente procedieron a realizar la codificacidn de estas
respuestas de acuerdo a las categorias establecidas para cada
pregunta. Los niveles de concordancia entre ambos codificadores se
determind calculando el procentaje de concordancia alcanzado en cada
pregunta. Todos los porcentajes de concordancia alcanzaron un nivel
del 85% o mas. Estos porcentajes confirmaron que la codificacidn
realizada por el investigador era confiable, que las categorias
creadas eran claras y exaustivas, y que las reglas del proceso de
codificacidén estaban bien definidas.

Chi Cuadrado.

Con el propdsito de determinar la existencia de diferencias



estadisticamente significativas entre las respuestas dadas por
gerentes/supervisores y subalternos se calcularon algunos Chi
Cuadrados.

CONCLUSIONES Y ANALISIS

Las conclusiones principales que se obtuvieron de este estudio
con relacidén a la conceptualizacidn y supervisidn de la comunicacidn
y el compromiso organizacional pueden resumirse de la manera
siguiente.

Conceptualizacidén de la Satisfaccidén con la Comunicacidn

1. La dimensidén que mas se enfatizd en la conceptualizacidn
de satisfaccidén con la comunicacidn fue la calidad de la relacidn
gue existe en el proceso comunicativo. Tanto los
gerentes/supervisores como los subalternos expresaron que la
satisfaccidén con la comunicacidn se logra cuando es posible el
intercambio de ideas y sentimientos dentro de un clima caracterizado
por la honestidad, la confianza, la claridad, el apoyo, la comprensidn
mutua, la evaluacidn positiva, y cuando se encuentra una soluccidn
a los problemas.

Como puede verse en esta definicidn, la satisfaccidén con la
comunicacidn se conceptualizd como una realidad multidimensional.
Sin embargo, los aspectos relacionados con la calidad de la relacidn
gue se establece en el proceso comunicativo fueron los que se
mencionaron mas frecuentemente. En efecto, la mayoria de las
respuestas dadas por subalternos y gerentes/supervisores a la
pregunta ¢cdémo define usted satisfaccidn con la comunicacidn?
seflalaron aspectos relacionados con: 1) el clima de la comunicacidn
(72% de las respuestas de los subalternos y 57% de las respuestas
de gerentes/supervisores); 2) la evaluacidén individual (16% de las
respuestas de los subalternos y 15% de las respuestas de los
gerentes/supervisores); y 3) la comunicacidn de los superiores (12%
de las respuestas de los subalternos y 11% de las respuestas de
gerentes/supervisores) .

Una de las implicaciones mas significativas de estos resultados,
cuando se comparan con las tres funciones basicas de la comunicacidn
organizacional (produccidn, integracidn, e innovacidn), es descubir
gue para los empleados guatemaltecos la funcidén més importante de
la comunicacidédn organizacional es sin duda la de integracidén. La
funcidén de integracidén se refiere a la comunicacidén que tiene como
propdésito estimular en los empleados el sentimiento de que estéan
realizando un trabajo valioso; fomentar la buenas relaciones
interpersonales con clientes, colegas, supervisores y gerentes; y
motivar el logro de los objetivos y el desarrollo de la organizacidn
(Farace, Monge, y Russell 1977, 59). Es interesante observar como
en las definiciones dadas por gerentes/supervisores y subalternos



las funciones de produccidén e innovacidén fueron practicamente
ignoradas. Esto parece apuntar a una caracteristica cultural que
podria contrastar, por ejemplo, con la orientacidn estadounidense
gue pone mayor énfasis en la produccidn y en el logro de objetivos
y resultados (Rhinesmith, 1970). En efecto, como varios estudios
lo han confirmado (Rhinesmith, 1997; Hofstede, 1984; Ruch, 1989,
y Blubaugh y Varona, 1990) en la cultura guatemalteca se valora mas
la relacidén interpersonal que el logro de objetivos y resultados.

Con relacidén a las diferencias entre gerentes/supervisores y
subalternos, es importante observar como los subalternos (72% de
sus respuestas) enfatizaron mucho mds que los gerentes/supervisores
(57% de sus respuestas) aspectos relacionados con el clima general
de la comunicacidén (honestidad, confianza y comprensidén mutua) como
determinantes de la satisfaccidén con la comunicacidn.

Conceptualizacién del Compromiso Organizacional

2. Las tres dimensiones que resaltaron como las mads importantes
en la definicidén del compromiso organizacional fueron la
identificacidn con la misidén de la organizacidn, el deseo de realizar
un buen trabajo, y el deseo de cumplir con ciertas obligaciones a
cambio de los beneficios econdémicos y sociales que se consiguen por
pertenecer a la organizacidn.

El andlisis de las respuestas a la pregunta ¢cdmo define usted
el compromiso organizacional? reveld que las tres perspectivas
adoptadas en la conceptualizacidén del compromiso organizacional
fueron las siguientes: 1) la perspectiva psicoldgica (ver definicidn
en pagina 4) con el 45% de las respuestas de los subalternos y de
los gerentes/supervisores, 2) la perspectiva de la ética del trabajo
con el 41% de las respuestas de los subalternos y el 51% de las
respuestas de los gerentes/supervisores, y 3) la perspectiva del
intercambio (ver definicidén en padgina 4) con el 14% de las respuestas
de los subalternos y UGnicamente el 3% de las respuestas de
gerentes/supervisores.

Cuando se compara esta conceptualizacidn del compromiso
organizacional con las otras concepciones gque fueron presentadas
en la primera seccidn de este articulo (padginas 4-6) es claro que
las perspectivas psicoldgica y de intercambio aparecen en varios
estudios (Mowday, Porter, y Steers 1982, 19-28). Sin embargo, algo
gue resalta de manera particular en el presente estudio es la
importancia dada a la dimension de la ética del trabajo. Esto indica
claramente que la ética del trabajo fue considerada como una dimensidn
muy importante del compromiso organizacional. Esta ética del trabajo
puede ser definida como esa responsabilidad que nace del interior
del individuo y que impulsa a hacer el mayor esfuerzo posible por
realizar un buen trabajo. Este énfasis en la ética del trabajo como
una dimensidén del compromiso organizacional presenta varias
implicaciones tedricas. En primer lugar, pone en tela de juicio a
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una corriente investigativa que considera la dimensidén de la ética
del trabajo como una forma de compromiso con el trabajo que seria
diferente del compromiso organizacional (Morrow, 1983). Por otra
parte este énfasis en la ética del trabajo como una dimensidn del
compromiso organizacional confirma la perspectiva de compromisos
miltiples (Reichers, 1985). De acuerdo con esta perspectiva, el
compromiso organizacional debe incluir todos los compromisos que
los empleados experimentan, dentro de los cuales estd la ética del
trabajo o compromiso con el trabajo.

Factores Motivadores e Inhibidores de la Satisfaccidén con la
Comunicacidn

3. Tanto los gerentes/supervisores como los subalternos
reconocieron gque aspectos relacionados con el clima general de la
comunicacidén y la comunicacidn con los supervisores y la gerencia
son los factores determinantes de la satisfaccidén o insatisfaccidn
con la comunicacién y de su mejoramiento.

Primero, en relacidén con el clima de la comunicacidn, las fuentes
principales de satisfaccidén con la comunicacidén fueron la buena
comunicacidén y relacidn interpersonal con clientes, colegas y
superiores. Por otra parte, la falta de comunicacidn, la poca
participacidén en la toma de decisiones, y la actitud negativa de
algunos miembros de la organizacidén fueron los factores gque méas
influyeron en la insatisfaccidn con la comunicacién.

Segundo, con respecto a las areas de comunicacidén con los
supervisores y la gerencia, las fuentes més importantes de
satisfaccidén con la comunicacidén fueron la actitud de escucha y
confianza de los superiores y su apertura a recibir nuevas ideas.
Por otra parte, la ausencia de didlogo entre subalternos y superiores,
falta de confianza, falta de apertura a nuevas ideas y sugerencias,
y el posponer la soluccidén a los problemas y necesidades fueron los
factores determinantes de la insatisfaccidén con la comuniciédn.

Supervisién de la Satisfaccidén con la Comunicacién

La UGnica estrategia que propusieron tanto los
gerentes/supervisores como los subalternos para mejorar en general
la satisfaccidn con la comunicacidn fue la realizacidn de talleres
gue motiven y promuevan las buenas relaciones humanas, y la buena
comunicacién. Y las sugerencias que se mencionaron para mejorar la
comunicacidédn de los superiores con sus subalternos fueron:
relacionarse mas frecuentemente con sus subalternos, estar més
dispuestos a escucharlos, respetar sus sugerencias, y brindarles
evaluaciones directas que enfaticen los aspectos positivos.

Factores Motivadores e Inhibidores del Compromiso Organizacional
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4. Factores personales tales como la ética del trabajo, la
identificacidén con la misidén de la organizacidn y el deseo de la
realizacidn personal fueron los motivadores principales del
compromiso organizacional. Por otra parte, factores relativos a las
relaciones intepersonales (factores relacionales) tales como la
falta de comunicacidén, la falta de confianza, y la falta de aprecio
por el trabajo realizado fueron mencionados como los que impiden
el compromiso organizacional.

Factores Motivadores del Compromiso Organizacional

Los factores motivadores del compromiso organizacional
mencionados tanto por los gerentes/supervisores como por subalternos
pueden agruparse en torno a tres areas. Primera, motivadores
personales, que se refieren a los factores motivacionales que tienen
su origen en el individuo. El 67% de las respuestas de los subalternos
y el 58% de las respuestas de gerentes/supervisores mencionaron
motivadores personales tales como: 1) un fuerte sentido de
reponsabilidad y dedicacidn al trabajo (ética del trabajo), 2) el
deseo de servir a la gente gque se beneficia de los servicios que
ofrece la organizacidn (compromiso con la misidn), y 3) el deseo
del desarrollo personal y profesional (satisfacer necesidades
personales, alcanzar nuevas metas profesionales). Segunda,
motivadores organizacionales que tienen su origen en alguna de las
caracteristicas de la organizacidn. El1 22% de las respuestas de los
subalternos y el 32% de las respuestas de los gerentes/supervisores
mencionaron motivadores como: 1) el sentido de lealtad para con la
organizacidén, 2) la seguridad del trabajo, y 3) los incentivos
econdmicos. Tercera, motivadores relacionales que se refieren a
aspectos que tienen que ver con las relaciones interpersonales.
El 11% de las respuestas de los subalternos y el 10% de las respuestas
de los gerentes/supervisores seflalaron factores tales como: 1) 1la
confianza ofrecida por los superiores, 2) la buena comunicacidn con
superiores y colegas, y 3) las evaluaciones positivas recibidas de
los superiores y clientes.

Por otra parte, a la pregunta de ¢cudl es el aspecto de la
organizacidén con el que usted se siente mas comprometido? tanto los
subalternos como los gerentes/supervisores sefialaron que era la
misidén de la organizacidn (53% de las respuestas de los subalternos
y el 34% de las respuestas de gerentes/supervisores) . Otros aspectos
mencionados fueron la seguridad del trabajo y el sentido de leatad
hacia la organizacidn.

El andlisis de estos resultados sugiere que la identificacidn
personal con la misidén de la organizacidn: servir a la gente
proveyéndoles buena educacidén (Escuela), salud (Hospital), y comida
(Féabrica de productos alimenticios) fue el factor mas importante
del compromiso organizacional para los empleados guatemaltecos. Este
sentido de identificacidén con la misidén de la organizacidn aparecid
con més fuerza en las respuestas del personal de la escuela y del
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hospital. Esto puede deberse a que la escuela y el hospital eran
dos instituciones catdlicas con un estilo de gerencia que
explicitamente promovia ese sentido de identificacidén con la misidn
desde una motivacidén religiosa. Sin embargo, debe también sefilalarse
qgue el considerable sentido de identificacidén con la misidén de la
organizacidén del personal de la féabrica de productos alimenticios
tiene también su explicacidén en el estilo particular de gerencia
gue la empresa tenia en el momento que se realizd el estudio. La
gerencia habia puesto en practica diferentes estrategias con el
propdésito de promover la idea del servicio a la gente a través de
la produccidén de la buena calidad de alimentos, entre ellas cabe
mencionar la creacidén de un credo y de una cancidn.

Por otra parte, el hecho de que se mencionara la seguridad en
el trabajo como otro importante motivador del compromiso con la
organizacidén es facil de entenderse en un pais (Guatemala) donde
las estadisticas revelan que mas del 45% de la poblacidn estan
desempleados o subempleados.

Es importante notar finalmente que se dieron algunas diferencias
significativas entre gerentes/supervisores y subalternos con
relacidén a los factores gque motivan o impiden el compromiso
organizacional de los subalternos. Por ejemplo, en la categoria de
los factores gue motivan el compromiso organizacional, los
subalternos enfatizaron més los motivadores personales con un 67%
de sus respuesta contra el 58% de las respuesta de los
gerentes/supervisores. Por el contrario, los gerentes/supervisores
enfatizaron mds los factores organizacionales, con el 36% de sus
respuestas contra el 22% de las respuestas de los subalternos; vy
los factores relacionales con el 22% de sus respuestas contra el
11% de las respuestas de los subalternos. Estos resultados claramente
sugieren que los factores organizacionales tienen un mayor impacto
en el compromiso organizacional de los gerentes y supervisores que
en el de los subalternos. Y que por otra parte, el compromiso
organizacional de los subalternos se basa mads en motivadores
personales que organizacionales.

Factores Inhibidores del Compromiso Organizacional

Los factores relacionales fueron mencionados como los factores
més importantes que impiden el compromiso con la organizacidn, con
un total del 35% de las respuestas de los subalternos y el 40% de
las respuestas de gerentes/supervisores. Los factores mencionados
dentro de esta categoria fueron: 1) falta de comunicacidén, 2) ausencia
de reconocimiento y evaluacidn positiva, y 3) falta de confianza.
Los factores organizacionales aparecieron en un segundo lugar con
el 24% de las respuestas de los subordinados y el 11% de las respuestas
de gerentes/supervisores. Los temas sefialados en esta categoria
fueron: 1) salarios bajos, 2) tareas no claramente definidas, y 3)
trato desigual de la gente de la organizacidn. Finalmente, en el
tercer lugar aparecieron los factores personales con el 9% de las
respuestas de los subalternos y el 17% de las respuestas de los
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gerentes/supervisores. Los factores incluidos en esta categoria
fueron: 1) la falta de ética del trabajo, 2) la falta de compromiso
profesional, y 3) la falta de identificacidén con la misidn.

Supervisién del Compromiso Organizacional

5. Las estrategias que se propusieron como las mas efectivas
para incrementar el compromlso(Drganlza01ona1 fueron las 81gu1entes-
la motivacidn, los incentivos econdmicos, mejorar la comunicacidn
vy de las relaciones interpersonales, y ciertos cambios
organizacionales. Sin embargo, los gerentes/supervisores y los
subalternos difirieron en cuanto a la importncia de las mismas.

Las respuestas a la pregunta del cuestionario que solicitaban
sugerencias para mejorar el compromiso organizacional giraron en
torno a estas cuatro areas: 1) el uso de estrategias motivacionales
tales como hacer sentir a los empleados que son parte de la
organizacidén, que el trabajo que realizan es importante tanto para
ellos mismos como para la organizacidén y la gente que sirven, y proveer
apoyo moral; 2) mejorar los incentivos econdémicos (especialmente
los salarios); 3) mejorar la comunicacidén y las relaciones
interpersonales; vy 4) cambios organizacionales relacionados con la
estructura de la organizacidén, los planes de trabajo, y la manera
en la que estan definidos los diferentes trabajos.

Es importante notar que los gerentes/supervisores fueron
significativamente diferentes, al nivel del .01 de confiabilidad,
de los subalternos con respecto a la necesidad de proveer mas
motivacidén con el propdsito de fomentar el compromiso organizacional.
Los subalternos expresaron que la motivacidén era la estrategia mas
importante con el 24% de sus respuestas, contra el 0% de las respuestas
de los gerentes/supervisores. Otra diferencia significativa se did
con relacidn a lo que hacian los gerentes/supervisores para promover
el compromiso organizacional. Los gerentes/supervisores dijeron que
empleaban diferentes formas de motivacidn con el 98% de sus respuestas,
contra el 41% de las respuestas de los subalternos. Ademds, sdlo
los subalternos mencionaron también otras forma usadas por los
gerentes/supervisores para fomentar el compromiso organizacional
tales como: 1) el uso de ciertas formas de presidén (mayor control,
amonestaciones y reduccidn del salario) con el 26% de las respuestas) ;
y 2) despidos (18% de las respuestas). Finalmente, un porcentaje
significativo de las respuestas de los subalternos (15%) indicd que
los gerentes/supervisores no hacian practicamente nada para promover
el compromiso de los subalternos.

Con respecto a las formas mas cominmente usadas por la
organizacidén para comunicar a los empleados lo gque era importante,
se mencionaron las reuniones de trabajo, las conversaciones a nivel
individual, y los memos escritos.

La perspectiva de los compromisos multiples
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6. Los resultados de este estudio parecen confirmar la necesidad
de incluir la perspectiva de "compromisos mGltiples" sugerida por
Reichers (1985) para lograr una conceptualizacidn mas integral y
precisa del compromiso organizacional.

Esta nueva dimensidén de la conceptualizacidn del compromiso,
como gqueddé dicho anteriormente (padginas 4 y 5), sugiere gue grupos
especificos de la organizacidn son los que sirven como los centros
generadores de los mGltiples compromisos gue experimentan los
empleados. Y esto fue confirmado en el caso de los sujetos de este
estudio para quienes el servir a la gente que se beneficia de los
servicios prestados por la organizacion fue el motivador principal
su compromiso organizacional. Por otra parte, la relacidn
interpersonal con los diferentes grupos que integran la organiacidn
tales como gerentes, supervisores y colegas fueron citados como
factores determinantes del compromiso organizacional, tanto en el
sentido positivo como en el negativo.

Conclusidén Final

Las implicaciones de los resultados de este estudio no son sélo
tedricas sino también practicas. Gerentes y supervisores no pueden
seguir ignorando o tratando con indiferencia la importancia decisiva
gue tienen la comunicacidén y el compromiso en el funcinamiento de
una organizacidn. Las conclusiones de este estudio pueden servir
de base para el diseflo de un programa encaminado a mejorar ambas
variables organizacionales.
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