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PRÓLOGO 

 
La comunicación en las organizaciones, desde el punto de vista estratégico, tiene 

una historia reciente. Se podría afirmar que sigue construyéndose a la par de los cambios 
vertiginososquelasorganizacionessufrendíaadía. Yesquehoymásquenuncacomprendemos 
la necesidad de adaptarnos a los cambios. Entendemos que de esas reorganizaciones depende 
el equilibrio; situación que no es ajena a empresas e instituciones. 

 

Es aquí donde la comunicación juega un papel preponderante y estratégico. Bien lo 
plantea Joan Costa (2008): “El DirCom es hoy el estratega de la complejidad y el gestor de los 
valores intangibles, incluidos la voluntad, las percepciones y las experiencias de los públicos” 
(p. 60). La complejidad organizacional es el insumo de la comunicación. Es precisamente 
esto lo que encontramos en esta obra, en donde los autores nos proporcionan una valiosa 
información sobre uno de los elementos clave de la complejidad, las organizaciones 
saludables. 

 

Este recorrido, inicialmente teórico, nos ubica en la necesidad irrenunciable de 
propender hacia organizaciones con altos índices de salubridad organizacional, lo que redunda 
en beneficios de igual valor para la compañía. Comprender la comunicación y la psicología 
organizacional en función de la salud es un camino fascinante para el lector, máxime si 
atravesamos una época que conmina a la construcción de organizaciones con un sentido 
humano y una sensibilidad por la vida y el entorno. Es por ello que la comunicación y la 
psicología organizacional, y en especial la vertiente desarrollada en este libro (comunicación 
y psicología organizacional saludable), ofrece al lector la posibilidad de interiorizar, desde lo 
conceptual, una tendencia que demarcará la forma de hacer empresa en el mundo. 

 

De igual manera, es importante resaltar que el presente libro es resultado de 
investigación, por lo que el lector no solo viajará por las sendas de la teoría, sino también 
por aquellos resultados obtenidos a partir de la aplicación de metodologías investigativas de 
carácter mixto, las cuales ponen en escena información real, tomada del campo mismo, y 
que, por ende, aterrizan los conceptos teóricos en la cotidianidad de las organizaciones y sus 
protagonistas. 

 

Estimado lector, me permito decir que se encuentra con una obra de gran relevancia, 
en cuanto ofrece información de tipo teórico de gran valor académico, pero también nos 
confronta con resultados de investigación que cuestionan la realidad organizacional. Y, 
sobre todo, da elementos clave para que cada vez tengamos más y más insumos para el 
empoderamiento de la comunicación en las organizaciones. 
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Coincidir en preocupaciones por la comunicación y su desarrollo en las organizaciones 
es una pasión que nos une. Por ello Esther Julia y Mariano nos regalan en este texto un acucioso 
estudio, con grandes aportes al constructo académico y estratégico de la comunicación. 
Es realmente necesario comprender los aportes que desde la comunicación existen en la 
consolidación de organizaciones saludables y su impacto en la sociedad. 

 

 
Heiller Abadía Sánchez, Ph. D. (c) 
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PRESENTACIÓN 

 
La decisión de escribir esta presentación se debe a la urgente necesidad de advertir al 

lector sobre la manera en que puede afrontar la lectura de esta obra, que pretende ser una 
alerta sobre la nueva e ineludible mirada al mundo laboral actual y a la persona trabajadora 
de hoy. 

 

Este libro, compuesto por tres grandes partes, es un producto investigativo, por 
lo que, obligatoriamente, contiene un amplio desarrollo teórico, propio de un producto 
investigativo, que se debe recorrer para conocer los pormenores planteados por los autores, 
el método usado para el rastreo y los resultados obtenidos. 

 

Si usted es un empresario ocupado, que siente que su organización es tan tradicional 
que puede estar presentando rasgos de toxicidad y quiere encausarla hacia lo saludable, 
conocer las voces de los autores le hará entender muchos aspectos relevantes; sin embargo, 
el título, “Prácticas de comunicación y pasos para el tránsito de una organización tradicional 
a una organización saludable”, puede ser su entrada a dicho trasegar organizacional. 

 

Podemos adelantar aquí que, para empezar, debe tener clara la idea que el bienestar 
del trabajador está por encima de muchos procesos organizacionales que llevan a una falsa 
rentabilidad. Un trabajador sano física, mental y emocionalmente trabaja más y, por ende, 
produce más. Un empleado satisfecho, bien tratado, recompensado, reconocido, considerado, 
incluso contemplado, trabaja mejor, más comprometido, apasionado. Una persona contenta 
aportará en el alcance de los objetivos organizacionales, en cuanto cuida detalles y aspectos 
como la coordinación, la armonía, la productividad y su propia efectividad. 

 

Sepa que no logrará un resultado de motivación con regaños, reclamos, burlas ni 
mensajes negativos. No se trata de pasar por alto las irresponsabilidades y las fallas de los 
empleados, se trata de conectarlos con el propósito de la organización, engancharlos con 
su propia competitividad y retarlos a ser mejores personas, mejores profesionales, a revertir 
todo eso hacia su trabajo y, por ende, hacia la organización. 
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INTRODUCCIÓN 

La investigación que enmarca esta obra se centra en dos categorías fundamentales, 
la comunicación y las organizaciones saludables. En este caso, se trabaja específicamente la 
comunicación organizacional y, dentro de ella, la comunicación organizacional positiva; 
esta última considerada como uno de los elementos estratégicos empresariales de más 
importancia en la actualidad, por los logros que, a través suyo, se obtienen tanto a nivel 
interno como externo de la organización. 

 

Por su parte, el concepto de organizaciones saludables, entendidas como aquellas 
que adelantan “acciones sistemáticas, planificadas y proactivas para mejorar los procesos y 
resultados tanto de los empleados como de la organización como un todo” (Salanova et al., 
2016, p. 178), tiene su origen en la psicología positiva, que es la rama de la psicología que se 
enfoca en el lado positivo del ser humano, en sus fortalezas psicológicas y en las experiencias 
positivas que se generan con los demás (Salanova y Llorens, 2016). 

 

Por ende, en concordancia con Bravo et al. (2016), es posible afirmar que la necesidad 
de la psicología positiva es buscar ampliamente lo mejor del hombre, aquello que le brinda 
las competencias y fortalezas necesarias para enfrentar la vida. Según Gallego (2019), “el 
objetivo que tiene esta rama de la psicología es la comprensión del ser humano de manera 
científica, investigando cuáles son los procesos que se dan en las cualidades y emociones 
positivas de los individuos” (p. 2). Este autor, tal como otros, entre ellos Medina (2019), 
consideran que la psicología positiva, más que a evitar la enfermedad, está dirigida a reducir 
sus efectos, lo que implica ver aquellas características negativas como una oportunidad de 
cambio. 

 

Por esto, esta teoría ha sido aceptada como “un intento de adoptar un enfoque más 
amplio respecto a las potencialidades humanas, motivaciones y capacidades” (Bakker et 
al., 2012, p. 66). En consecuencia, se requiere entender que, para sobrevivir en el contexto 
laboral actual, las empresas “necesitan tener empleados motivados y psicológicamente 
sanos” (Salanova, 2008, p. 4); esto quiere decir que las organizaciones tienen que servir a 
las personas, tanto dentro como fuera de ellas, para contribuir a su bienestar y a su felicidad 
(Álvarez y Muñiz, 2013a). Esto implica que las organizaciones se comiencen a ver como una 
fuente de salud o enfermedad y, por tanto, su entorno laboral se comience a valorar como 
factor principal para generar salud en el empleado (Acosta et al., 2015). 

 

Por tanto, para llevar a cabo el propósito de esta investigación, cuyo interrogante fue 
¿cuál es el aporte de la comunicación en la consolidación de las organizaciones saludables?, 
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se hizo necesario dividir el contenido en tres partes. A la primera se la denominó “La voz de 
los teóricos”, ya que contiene las bases necesarias para entender los conceptos más relevantes 
de las dimensiones intervinientes en el estudio. 

 

Estas bases teóricas son comunicación, comunicación positiva, comunicación 
organizacional y comunicación organizacional positiva. Frente a la segunda categoría se 
requirió desplegar temas como la psicología positiva y la psicología organizacional positiva, 
sus orígenes, antecedentes y conceptualizaciones, para poder así llegar al desarrollo de la 
temática de las organizaciones saludables. 

 

La segunda parte, cuyo título obedece a la pregunta ya formulada, ¿cuál es el aporte 
de la comunicación en la consolidación de las organizaciones saludables?, contiene los 
parámetros esenciales de la investigación. Entre ellos, la pregunta, los objetivos y el método, 
cuya parte encontrará con el título “Buscando respuestas: el paso a paso”. Este se concibe 
a partir de dos grandes rutas, la primera cualitativa y la segunda cuantitativa. Entonces, en 
primera medida, por responder a las necesidades del estudio, se eligió el método Phillips 66, 
el cual, a grandes rasgos, se trata de realizar seis preguntas, a seis expertos y extraer de ello 
seis conclusiones (Newstrom y Scannell, 1989). 

 

Como segunda herramienta metodológica, se realizó un análisis de texto, para el cual 
se utilizó el software Voyant-Tools, con el que se logró determinar la visión de los psicólogos 
organizacionales y la visión de los comunicadores organizacionales respectivamente, a través 
de la caracterización lingüística de sus palabras y expresiones plasmadas en las preguntas 
realizadas para el Phillips 66. El capítulo 4 contiene los resultados de lo cualitativo, y el 
capítulo 5, los de lo cuantitativo. 

 

La parte III corresponde al Epílogo, en donde se presentan, en el capítulo 6, las 
conclusiones. La principal, la importancia de la comunicación en el desarrollo de toda empresa 
como un recurso o práctica saludable que aporta, de manera crucial, a la consolidación de 
organizaciones saludables, caracterizadas por altos niveles de bienestar y de salud psicosocial 
en los trabajadores. Por tanto, una organización que desee convertirse en saludable debe 
pensar en la potencialización de sus procesos comunicativos en pro de que los trabajadores 
conozcan y se adapten a las nuevas y cambiantes realidades de la vida laboral, con sentido de 
pertenencia, sana convivencia, confianza, motivación, satisfacción y cohesión con la cultura 
y el clima institucional. 

 

En el capítulo 7, que es el último, se definen los pasos que debe seguir una empresa 
tradicional para consolidarse como una organización saludable, entre ellos el reconocimiento 
de los aspectos negativos, la búsqueda de asesoría, la conformación de un comité y la aplicación 
de un plan, por mencionar algunos. Además, se precisan las prácticas de comunicación que 
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pueden ayudar a la consolidación de una organización saludable, tales como el estudio del 
entorno de la empresa, la integración de la comunicación a la estructura estratégica de la 
organización y el reforzamiento de la cultura del diálogo entre directivos y trabajadores, 
entre otras. 

 

Contrario a esto, se concluye que en las organizaciones tóxicas son cuatro las prácticas 
que resaltan; a saber, el desequilibrio entre la salud de la fuerza laboral y la salud financiera 
del negocio, la concepción del empleado como neto proveedor de rentabilidad, el descuido 
de su salud, por ende, de su motivación y, por último, una mala gestión de la comunicación 
en la empresa. 
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PARTE I 
La voz de 

los teóricos 
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CAPÍTULO 1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Comunicación y psicología: 
una mirada organizacional 

 
 

En este capítulo se presenta un recuento sobre la conceptualización teórica 
que algunos autores e investigadores han dado a la comunicación en las 
organizaciones y cómo, con el aporte de la psicología positiva, nace la 
comunicación organizacional positiva. 



 
 

 
 
 
 

 

LA COMUNICACIÓN EN LAS ORGANIZACIONES 

Primero, es importante partir de la apreciación de que “la comunicación 
organizacional, ante todo, es comunicación” (Baldissera, 2010, p. 6), lo que implica 
trascender la información e involucrar, necesariamente, la retroalimentación. Por ello, para 
Álvarez et al. (2005), la comunicación es un proceso complejo “que implica el intercambio 
de informaciones, datos, ideas, opiniones, experiencias, actitudes y sentimientos” (p. 33). 
Además, estos autores exponen que “para que una organización sea exitosa es fundamental 
que exista una comunicación efectiva, motivo por el cual es primordial que la comunicación 
deba ser planificada como cualquier otro elemento de la organización” (p. 41). Por tanto, los 
autores definen este tipo de comunicación como: 

 

Conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de 
mensajes que se dan entre los miembros de la organización, o entre la organización 
y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los públicos 
internos y externos de la organización, todo ello con el fin de que esta última cumpla 
mejor y más rápidamente con los objetivos de la organización. (p. 33) 

 

Entonces, limitar la comunicación organizacional a la mera transmisión de mensajes es 
errado, puesto que la sola información no es suficiente causa para influir en el comportamiento 
organizacional en pro de objetivos compartidos. En cambio, se requiere la retroalimentación 
para completar el proceso y, por ende, la comunicación en las organizaciones no se puede 
limitar únicamente a la transmisión de información (Ortiz et al., 2018). 

 

Campollo et al. (2020) también resaltan la importancia que la comunicación en 
la organización se conciba como un proceso pensado y planeado, ya que entienden “la 
planificación de la estrategia de comunicación como una labor que va más allá de las meras 
relaciones con los medios e incluso con sus públicos” (p. 692). Por su parte, para Costa 
(2002), la comunicación es un intercambio necesario de energía, materia o información. 
Este autor entiende la comunicación en la organización como “la práctica que integra los 
diferentes recursos de comunicación de cualquier empresa en una acción común” (p. 12), 
por lo que se puede considerar “fundamento de toda actividad humana” (Rizo, 2011, p. 5). 

 

En consonancia con lo hasta ahora dicho, Segredo et al. (2017) afirman que la 
comunicación permea todos los escenarios de vida de los seres humanos, incluyendo el 
de las organizaciones, y sostienen que la comunicación efectiva “permite el intercambio y 
difusión de la información necesaria para el funcionamiento y desarrollo del trabajo, estimula 
la integración del personal y la organización en su conjunto y permite lograr cohesión e 
implicación de los trabajadores” (p. 35). Estos autores, de acuerdo con Rivera et al. (2005), 
manifiestan que el centro de una organización exitosa es la comunicación efectiva, ya que, 
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entre otras cosas, gracias a esta el hombre trabajador crea colectivos que ponen algo en 
común. 

 

Cabe anotar que “una organización es un sistema compuesto por un cierto número 
de subsistemas, los cuales son interdependientes, están interrelacionados y trabajan en la 
consecución de los objetivos institucionales” (Egidos y Páez, 2000, p. 2). Las organizaciones 
funcionan como organismos complejos que deben propender hacia una comunicación 
integral y mantener sus engranajes unidos, desde la coordinación de todos los recursos, ya 
sean materiales e inmateriales (Costa, 2002; Montoya, 2018). 

 

Para Capriotti (1999), la comunicación organizacional o corporativa son aquellos 
recursos comunicativos que posee una empresa para lograr un alcance efectivo con todos 
sus públicos. Entonces, sea denominada comunicación organizacional, corporativa, 
empresarial, institucional, etc., esta “se ha convertido en uno de los elementos estratégicos 
más importantes de las organizaciones para lograr los objetivos finales” (p. 1). 

 

Por ello, para que una organización sea estratégica debe ser constante con una 
comunicación también estratégica (Armijos et al., 2020), proceso en el que se debe considerar 
a todos los públicos, pues una de las funciones de la comunicación organizacional se evidencia 
a través del flujo de mensajes y de las relaciones e influencias que se generan entre la empresa 
y sus públicos, lo que disminuye la complejidad de estas, tanto a nivel interno como externo 
(Montoya, 2018; Bosch et al., 2021). 

 

Por esto, Egidos y Páez (2000) afirman que la comunicación organizacional tiene como 
objetivo principal diseñar diferentes formas de comunicación resumidas en una interacción 
positiva entre la empresa y sus públicos; es decir, las organizaciones tienen una gran necesidad 
de gestionar la comunicación que tienen con dichos públicos, independientemente de que 
este proceso sea dado de manera interna o externa (Montoya, 2018). Así, la comunicación 
interna y externa es, para Costa (2002), una dicotomía dentro/fuera que permite generar 
estrategias y objetivos comunicativos. 

 
La comunicación interna: ineludible proyección hacia lo externo 

 
Tal como quedó expresado en líneas anteriores, las organizaciones pueden alcanzar 

altos niveles de éxito a través de la comunicación si esta se gestiona de una manera estratégica. 
Teniendo en cuenta la importancia que tiene y la influencia que ejerce la comunicación sobre 
los trabajadores, se puede llegar a mejorar notablemente el comportamiento y el ambiente 
laboral (Segredo et al., 2017), entre otros aspectos. 

 
 
 
 
 

DE TÓXICA A SALUDABLE 

Aporte de la comunicación a la organización de hoy 

17 



 
 

 
 
 
 

 

Hernández y Rojas (2019) también insisten en que la comunicación representa un 
proceso estratégico para incidir en el comportamiento de los individuos implicados con 
la organización y para mejorar su desempeño. Los mensajes positivos transmitidos por las 
organizaciones están vinculados a diversos aspectos de la vida institucional interna, que son 
valorados por los miembros de la empresa, lo que permite articular un análisis interno frente 
al aprendizaje institucional que lleva a forjar dinámicas positivas. 

 

Sobre esto, dicen Álvarez et al. (2005) que la empresa “debe comunicar la 
información necesaria, capacitar, apoyar a su gente para que se movilice en pro del logro 
individual y común, eliminando todas las interferencias o ruidos y creando espacios para 
la retroalimentación” (p.35). Como consecuencia, “cuando se comunica puertas adentro, 
las relaciones de trabajo se desenvuelven en un ambiente de sinceridad, de escucha y de 
circulación de la información” (p.35). Según estos autores, a nivel interno, la manera 

 

de alcanzar el crecimiento y el éxito en las instituciones es orientar la comunicación 
a todos los niveles para lograr un mejor desempeño y una mayor satisfacción en el 
empleo, permitiendo que los individuos comprendan mejor su trabajo, sintiéndose 
más comprometidos con lo que hace. (p.34) 

 

En consonancia, para Montoya (2018), esto significa que la comunicación interna se 
convierte en una herramienta de gestión que mueve a los colaboradores en pro de un bien 
común. Así, la gestión de la comunicación corporativa permite que sea posible darle lugar 
a la afirmación de que el trabajo colectivo, en el entorno organizacional, supera todas las 
limitaciones personales de los colaboradores y permite una mayor implicación para alcanzar 
los objetivos institucionales, pues “no es posible imaginar al hombre, mucho menos a una 
organización, sin comunicación” (p. 785). 

 

Y es que la comunicación hace que los individuos desarrollen y compartan una sola 
visión, jugando un papel importante como elemento de interacción social (Riel, 2018; 
Cedillo y Zamora, 2020). Los individuos dentro de la organización “han pasado de ser meros 
espectadores de la realidad que les envolvía a ser sujetos activos, creadores o cocreadores de 
contenidos comunicativos” (Campollo et al., 2020, p. 693). Por tanto, la comunicación 
interna se puede entender como aquel 

 

conjunto de actividades efectuadas por la organización para la creación y el 
mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de 
diferentes medios de comunicación y diversas tácticas que los mantengan informados, 
integrados y motivados. (Pazmay, et al, 2018, p. 2705) 

 
 
 
 
 

DE TÓXICA A SALUDABLE 

Aporte de la comunicación a la organización de hoy 

18 



 
 

 
 
 
 

 

Lo anterior implica fomentar el compromiso de la fuerza laboral dentro de la 
organización; es decir, plantear estrategias de comunicación que potencien las relaciones de 
trabajo (Ballvé, et al., 2008). Así, se genera una cultura de vigor y aprendizaje que contribuya 
a la satisfacción de los empleados, y se facilitan aspectos como la toma de decisiones, la 
autonomía de los equipos y se reducen comportamientos incisivos o que no son provechosos 
para los trabajadores y la empresa (Castro y Díaz, 2020). 

 

Es así que el rol que tiene la comunicación, tanto en el desarrollo organizacional como 
en el desarrollo personal de los colaboradores, es muy importante, puesto que, según Rivera 
et al. (2005), “faculta el entendimiento entre la alta gerencia y los empleados, en la medida 
en que tratan de articular los diversos intereses, expectativas y necesidades conducentes, 
tanto al desarrollo del talento humano como a la optimización de la producción” (p. 34). 

 

Por tanto, las organizaciones y sus directivos deben comprender el papel que juega 
la comunicación y asignarle un nivel considerable de valor (Formanchuk, 2006). Dicho 
valor se justifica ya que, gracias a él, no solo se mantienen informados y retroalimentados 
todos los individuos que hacen parte de estas, sino que además se incrementan los niveles de 
estímulo para lograr objetivos y conformar un ambiente laboral armónico, resiliente y con 
disposición a los cambios implicados al entorno organizacional (Arras et al, 2008). 

 

Entonces, entendiendo que, a nivel interno, la comunicación se orienta para incidir 
en las relaciones entre los miembros del entorno laboral (Ortiz et al., 2018), a nivel externo, 
todo esto se proyecta. La comunicación abarca aquellos vínculos con grupos considerados 
ajenos a la organización como entidades públicas, inversores o el mercado laboral, lo que 
además se alimenta con esfuerzos en publicidad, relaciones públicas o mercadotecnia (Riel, 
2018), por mencionar algunos. 

 

Así pues, los públicos y la implicación que tiene una comunicación efectiva tanto 
interna como externa para con estos es importante para toda organización, puesto que las 
organizaciones deben generar y compartir mensajes con un alto valor significativo (Segredo 
et al., 2017), lo que se logra a través de “momentos comunicativos acertados y proyectados, 
articulados dentro de una estrategia clara, con objetivos concisos, en la que se considere cuál 
información y cuál conocimiento se quiere recoger y conservar” (p. 34). 

 

En este punto, es necesario comprender que “la comunicación de una empresa se 
sustenta cada vez menos en lo que dice, y más en lo que hace” (Álvarez y Muñiz, 2013b, p. 
102). Por ende, cabe anotar que dichas estrategias comunicativas deben ser menos directas, 
pero enfocadas en influir en el comportamiento de los diferentes públicos de la organización 
(Riel, 2018). 
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Por ello, es primordial que las organizaciones generen lazos con sus diversos públicos 
a través de las interacciones logradas desde una correcta comunicación que inicia en el 
interior, puesto que esta se convierte en “una variable más que influye en la productividad o 
efectividad de la organización (sistema social) mediante su relación con las motivaciones de 
los individuos implícitos en ella” (Saladrigas, 2005, p. 3). 

 

Por consiguiente, se entiende que, a través de la comunicación, se genera un impacto 
positivo en todos los públicos de la organización, para enfrentar los cambios que el mundo 
trae consigo; es decir que, a través de la comunicación, las organizaciones se dan cuenta de 
que están ubicadas en un contexto cambiante, lo que afecta, de alguna manera, el decidir 
organizacional. Por tanto, esto representa algo que se debe tener en cuenta en todo su 
accionar (Montoya, 2018). 

 

El entendimiento de que el mundo, las sociedades y las organizaciones están sujetas 
a múltiples y constantes cambios hace que en las empresas se viva “un proceso constante 
de recepción y transmisión de información, lo que supone una relación permanente de 
comunicación de la organización y su entorno” (Segredo et al., 2017, p. 33). 

 

Dicho entorno se caracteriza por ser complejo, donde reina la incertidumbre y la 
competencia entre empresas; por ende, se debe incrementar la búsqueda de estrategias con 
el objetivo de llegar a la mejora y al aprovechamiento de los recursos (Montoya, 2018). Esto 
se resume en el cumplimiento de la estrategia de negocio, puesto que, según Álvarez et al. 
(2005), 

 

la comunicación desde todas las perspectivas de estudio (organizacional, comercial, 
interpersonal) conforma un conjunto de instrumentos, estrategias y acciones 
importantes en el mundo empresarial, por ello al emplearla adecuadamente puede 
llegar a convertirse en un factor clave de éxito en las organizaciones del siglo xxi. (p. 33) 

 

Dicho éxito, generalmente traducido en competitividad, rentabilidad y crecimiento, 
solo puede ser logrado a través de una correcta gestión de la comunicación interna, 
específicamente enfocada en aspectos como “la motivación, la creatividad, la productividad 
y el sentido de pertenencia” (Segredo et al., 2017, p. 33). 

 

En cuestión de crecimiento empresarial, la comunicación se puede orientar para 
llegar, de forma práctica, a todos los actores de la organización, lo que ayuda a mejorar 
el desempeño y la satisfacción laboral (Rivera, et al., 2005). Esto se logra a través de una 
comunicación efectiva y positiva, la cual facilita todos los recursos organizacionales para 
generar escenarios y ambientes idóneos de desarrollo (Hernández y Rojas, 2019). 
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Ensuma, elcomplementodelacomunicaciónenlasorganizacionesesineludiblemente 
la psicología. En este caso se habla del enfoque positivista de esta que, como lo expresan 
Bravo et al. (2016), brinda herramientas necesarias para evitar que las personas caigan en 
problemas psicológicos; en consecuencia, se puede afirmar que la teoría de la psicología 
positiva, más que describir el comportamiento humano, lo prescribe (Medina, 2019). Por 
tanto, reconociendo su importancia y alcance, a continuación, se desarrollan los temas 
psicología positiva, psicología positiva desde el ámbito empresarial y, finalmente, se teje su 
relación con la comunicación. 

 

Psicología positiva: concepto, inicios y abordaje en América Latina 

 
Siendo la perspectiva positiva una propuesta relativamente joven, no son muchos los 

teóricos que la desarrollan, por lo que el lector percibirá en esta parte un limitado conjunto 
de voces de autores. Los pioneros son Salanova, Llorens, Martínez, Álvarez, Muñiz, Bravo, 
Durán y Extremera, por mencionar algunos; sin embargo, se pretende aquí el logro de una 
exposición rigurosa y profunda sobre los diferentes temas. 

 

Entonces, la psicología positiva se puede definir como aquella que se centra en los 
aspectos positivos del ser humano, el desarrollo del bienestar psicológico y la felicidad del 
hombre (Álvarez y Muñiz, 2013a). A nivel organizacional, esta considera que la empresa 
debe tener la salud del trabajador como una meta y un objetivo dentro de las políticas 
institucionales (Salanova, 2008). Así, el trabajo es una fuente de desarrollo personal y social 
que contribuye a que “las personas y las sociedades disfruten de una vida plena y saludable” 
(Ortega, 2020, p. 1). 

 

Así mismo, la felicidad en el trabajo atañe a diversas cuestiones como la satisfacción de 
los colaboradores, su nivel de compromiso y sus estados de ánimo (Álvarez y Muñiz, 2013a). 
Por esto, las organizaciones deben generar niveles de positividad en todos sus trabajadores, 
tanto en su entorno laboral como en su vida personal (Salanova et al., 2016). 

 

Aquí es importante comprender que aspectos como las fortalezas y las capacidades 
psicológicas de los colaboradores pueden ser gestionadas para obtener un mayor 
funcionamiento organizacional (Salanova, 2008). Esto quiere decir, según Álvarez et al. 
(2005), que 

 

en las organizaciones es fundamental que exista un clima organizacional democrático, 
de prosperidad y sosiego, donde haya armonía, respeto entre la alta gerencia y el resto 
del personal y por supuesto que exista reconocimiento laboral, donde el personal sea 
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motivado, y de esa manera este aportará valor e inspiración a sus otros compañeros. 
(p. 34) 

 

Esto se traduce en que “la gente suele actuar con más intensidad y compromiso 
cuando sienten que su participación es útil o necesaria” (Agut et al., 2020, p. 70). De aquí 
la necesidad de reiterar que las organizaciones deben tener la capacidad de generar valor 
para sus públicos internos, y que estos, en respuesta, le aporten positivamente (Rodríguez y 
Vázquez, 2019), “consiguiendo transformar a las personas de la organización hacia su mejor 
yo posible” (Ortega, 2020, p. 5). 

 

Pero esto no siempre fue así. Desde su nacimiento y en especial después de la Segunda 
Guerra Mundial, la psicología basó sus estudios en la parte negativa de la vida del hombre, 
es decir, se centró en corregir el malestar de las personas, sus enfermedades y sus trastornos 
(Bravo et al., 2016; Gallego, 2019). Fue solo hasta finales del siglo xx cuando comenzó a 
surgir la idea de considerar aspectos positivos como la plenitud y el bienestar. 

 

Esta nueva perspectiva plantea la necesidad de enfatizar y trabajar sobre aquellos 
temas que los seres humanos usan para apreciar y darle valor a su existencia, tales como 
la felicidad, la satisfacción o la calidad de vida (Domínguez e Ibarra, 2017). Por ello, 
Martin Seligman, en su discurso inaugural como presidente de la American Psychological 
Association, en 1998, planteó que se puede y es menester estudiar dicho lado positivo del 
hombre (Fowler et al., 1999). 

 

Para Fernández y Vilariño (2018), a través de dicha intervención, Seligmán “intenta 
proponer una perspectiva diferente acerca de la realidad psicológica del ser humano” (p. 124), 
visión que se traduce finalmente en esta nueva corriente denominada psicología positiva, 
postura que, de alguna forma, propone equilibrar una balanza teórica, pues no pretende 
reemplazar a la psicología tradicional, sino representar un complemento (Domínguez e 
Ibarra, 2017). Tampoco es su finalidad la de descartar la existencia de los aspectos negativos, 
puesto que, según Medina (2019), 

 

lo negativo (adversidad, malestar emocional, dificultades) entra en la mira de esta 
disciplina psicológica por dos principales razones: primero, porque es parte de la 
realidad y de las condiciones externas al individuo que, en su inmutabilidad, resulta 
poco práctico intentar cambiar; segundo, porque aceptar lo negativo de la vida trae 
beneficios (seres humanos más sólidos y felices, sentirnos agradecidos). (p. 9) 

 

Por su parte, la psicología positiva se centra en el estudio científico del florecimiento 
del bienestar psicológico de las personas, la optimización de la felicidad, la dignidad, la 
excelencia, etc., al mismo tiempo que se enfrentan a la vida cotidiana y a las adversidades 
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(Álvarez y Muñiz, 2013a; Fernández y Vilariño, 2018). Dicha disciplina “intenta entender 
las condiciones, procesos y mecanismos que llevan a aquellos estados subjetivos, sociales y 
culturales que caracterizan a una vida plena” (Castro, 2012, p. 108). 

 

En consonancia, esta rama de la psicología, sin dejar de lado aquellos aspectos 
negativos, puede facilitar el desarrollo individual de rasgos, competencias y experiencias 
positivas (Bravo et al., 2016). Es decir, desde una perspectiva integradora, “no solo forma 
parte del entramado de prácticas discursivas referentes al ser humano, sino que también 
produce sujetos que se piensan a sí mismos de maneras específicas” (Medina, 2019, p. 10). 

 

En consecuencia, es posible afirmar que los mayores avances en este campo se originan 
gracias a su enfoque en la construcción y desarrollo de fortalezas, competencias y virtudes, 
más que en la corrección de imperfectos o debilidades (Bravo et al., 2016), lo que significa 
que esta se convierte en “una disciplina que es al mismo tiempo una ciencia productora de 
verdades y una ética que promueve determinadas prácticas de sí” (Medina, 2019, p. 10). 

 

Por ende, múltiples académicos se han interesado en esta teoría para el estudio y 
desarrollo de prácticas que promuevan la integración de temáticas como el bienestar humano 
y la felicidad, así como sus condiciones y características (Domínguez e Ibarra, 2017). Por 
tanto, se puede afirmar que la psicología positiva “se ha convertido en un vibrante campo 
de trabajo para los investigadores de las ciencias sociales interesados en un amplio rango de 
dimensiones y competencias orientadas hacia lo positivo” (Bravo et al., 2016, p. 156). 

 

Entre los eruditos, según Domínguez e Ibarra (2017), se destacan Mihaly 
Csikszentmihalyi, Christopher Peterson, Edward Diener, George Vaillant o Barbara 
Fredrickson. Sus trabajos se han enfocado en temas como las emociones positivas, el 
desarrollo de los talentos, el optimismo o las relaciones interpersonales positivas. 

 

Esto significa que la psicología positiva “no representa una única teoría, sino que intenta 
unificar una serie de estudios que incorporan la noción de positivo” (Castro y Lupano, 2016, 
p.2). Por esta razón esta teoría, desde sus primeros años, tuvo un gran impacto y desarrollo 
en el ámbito académico (Castro, 2012). En palabras de Domínguez e Ibarra (2017): 

 

Este nuevo enfoque que mira a la psicología de una forma muy distinta al tradicional 
se encuentra muy bien fundamentado; y las herramientas y recursos con los que 
se cuenta hoy en este campo han sido el resultado de años de investigación y 
experimentación. (p. 677) 

 

Muestra de ello se refleja en la creación de instituciones internacionales, como el 
European Network of Positive Psychology o la International Positive Psychology Association, 
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que cuentan con profesionales de todo el mundo, y en la creación de programas académicos 
que tratan contenidos provenientes de esta teoría, como en la Universidad de Pennsylvania 
en Estados Unidos o en la University of East London en Reino Unido (Castro, 2012). 

 

Por otra parte, en América del Sur, “a diferencia de lo que ocurrió en el hemisferio 
norte, no existió un momento fundacional, mediante las palabras de un psicólogo reconocido, 
como el caso de Martin Seligman en los Estados Unidos” (Castro, 2012, p. 109). Es por ello 
por lo que, en el año 2009, la IPPA (Asociación Internacional de Psicología Positiva), con el 
fin de desarrollar investigación teórica en contextos hispanohablantes y de habla portuguesa, 
creó una comisión internacional conformada por países latinoamericanos, además de España 
y Portugal (Lupano, 2014). 

 

Esto generó el nacimiento de la Red Iberoamericana de Psicología Positiva, dirigida 
por James Pawelski e integrada por países como Argentina, México, Venezuela, Brasil, 
Uruguay y España, de los cuales México, Brasil, Argentina y España han generado mayor 
producción científica (Castro, 2012; Lupano, 2014). 

 

Por su parte, Castro (2012) afirma que la psicología positiva fue introducida en dicha 
parte del mundo desde el año 2000, gracias al trabajo de María Martina Casullo. Según el 
autor, los aportes de Casullo permitieron incluir tópicos de esta teoría en diversos programas 
académicos en Argentina (Castro, 2012). No obstante, esta disciplina “posee una historia 
de larga duración todavía por escribir” (Fernández y Vilariño, 2018, p. 129), y más si se 
prescribe al contexto sudamericano. 

 

Por esto, es importante entender que la psicología positiva se encuentra “condicionada 
a la cultura y contextualización en la que se encuentre, por lo tanto, no puede ser universal, 
debe adoptar una multiplicidad de perspectivas culturales” (Reig y Rico, 2019, p. 34). Esto 
implica que sus aplicaciones y focos de estudio puedan ser modificadas dependiendo de 
dicho contexto (Bravo et al., 2016). 

 

En conclusión, a pesar de que durante sus dos décadas de existencia la psicología 
positiva ha crecido rápidamente y se ha posicionado como un fenómeno de estudio en el 
campo académico (Medina, 2019), en América Latina su producción científica se enfrenta a 
un doble desafío, puesto que se debe reforzar su base teórica a través de nuevos conocimientos, 
además de su necesidad de completar su adaptación a nuevos entornos o ámbitos (Lupano, 
2014), incluyendo el organizacional o laboral, lo que se despliega a continuación. 
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La psicología positiva desde el ámbito organizacional 

Tal como pasó con la psicología tradicional, en el ámbito laboral, la psicología 
organizacional se centra en la parte negativa de las personas, aquellos factores de riesgo 
como los conflictos, comportamientos y patologías, que a su vez afectan aspectos de las 
empresas como la productividad (Gallego, 2019; Bravo et al., 2016). 

 

Esto implica reconocer la necesidad que tienen las empresas de invertir en programas 
que aporten al desarrollo integral de sus trabajadores, para evitar así problemas como la 
deserción o el estrés laboral, modificando su perspectiva, y viendo aquellos fenómenos 
organizacionales negativos como una oportunidad de cambio. De esta manera, es posible 
inclinarse por fomentar el desarrollo personal y profesional de los colaboradores, así como 
de la organización (Bakker et al., 2012; Lupano, 2014, Ortega, 2020). 

 

En otras palabras, “cobra especial relevancia el estudio de factores de personalidad 
que pueden estar relacionados con el funcionamiento óptimo de los empleados” (Castro et 
al., 2019, p.427). Por ello, autores como Le Blanc y Oerlemans (2016) advierten que se ha 

 

visto un crecimiento en el interés, tanto desde el punto de vista académico como 
de negocios, por desarrollar organizaciones sostenibles que tengan la capacidad 
de perdurar y simultáneamente satisfacer una línea de base triple de desempeño 
medioambiental, económico y humano. (p. 185) 

 

Aquí, el factor humano entra a ser una parte importante dentro del estudio 
organizacional (Bravo et al., 2016), lo cual implica que las condiciones de trabajo se 
comienzan a valorar como una fuente de salud o enfermedad (Acosta et al., 2015, p. 2). 
Por ende, es posible demostrar que enfocarse en elementos positivos trae buenos resultados 
para la organización, pues favorece la productividad y la retención de talento (Arroyo, 2018; 
Castro y Díaz, 2020). 

 

Como resultado de ello, nace la psicología organizacional positiva, definida como el 
“estudio científico de las experiencias subjetivas y los rasgos positivos en ámbitos de trabajo 
positivos y su aplicación para mejorar la efectividad y la calidad de vida en las organizaciones” 
(Bravo et al., 2016, p. 157). 

 

Específicamente, se considera que esta disciplina emerge luego de que Jane Dutton, 
Kim Cameron y Robert Quinn (pertenecientes a la Universidad de Michigan, Estados 
Unidos), crearan, en el año 2000, el Centro para el Estudio de la Psicología Organizacional 
Positiva, poco después de que Martin Seligman introdujera el espectro de estudio de la 
psicología positiva (Lupano, 2014). 
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La razón de ser de esta teoría nace en el descubrimiento de aquellas características 
que garantizan la plenitud de la vida organizacional, integrando aquellos elementos positivos 
tanto en los empleados como en la organización en general (Salanova et al., 2016). Es 
decir, al girar alrededor de emociones positivas, se configura el crecimiento de una vida 
organizacional satisfactoria (Álvarez y Muñiz, 2013a). 

 

Esto indica que tanto las condiciones negativas como las capacidades psicológicas 
positivas de la fuerza laboral se pueden medir, desarrollar y gestionar para contribuir a 
mejores resultados empresariales (Bravo et al., 2016; Lupano, 2014). Visto de otra forma, 
“es posible analizar la capacidad de la disciplina psicológica para construir fenómenos y 
promover subjetividades y formas de relación particulares” (Medina, 2019, p. 1). 

 

Como una parte fundamental del medioambiente circundante en la organización, 
dichas relaciones hacen que cada individuo decida con quienes interactuar positivamente en 
su vida laboral, incluyendo el hacerlo con la empresa y consigo mismo (Bretones y Jaimez, 
2011; Bakker et al., 2012). Estos aspectos de sociabilidad permiten la evolución profesional 
de los trabajadores, potencian la manera en la que el colaborador se identifica con la empresa 
y aportan así al cumplimiento de los objetivos institucionales (Arroyo, 2018; Castro y Díaz, 
2020). Conforme a esto, para Le Blanc y Oerlemans (2016), la psicología organizacional 
positiva 

 

hace que los individuos realicen un esfuerzo extra para lograr la tarea que tienen por 
delante, los motiva al permitirles esperar resultados positivos, les permite generar 
varias soluciones si emerge algún problema, y logra que los individuos puedan 
enfrentarse de buena manera a eventuales dificultades. (p. 186) 

 

Esto implica que las organizaciones deben ser estudiadas desde una perspectiva más 
positiva, logrando la optimización de tres componentes, nombrados por Salanova (2008) 
como capital humano, capital social y capital psicológico. Dicho enfoque “se basa en la 
premisa de que la exposición a fenómenos positivos aumenta las capacidades y recursos de 
individuos, grupos y organizaciones” (Lupano, 2014, p. 278). 

 

El capital humano se ha estudiado desde una perspectiva más individual, es decir, 
enfocándose en un análisis al propio trabajador, enfatizando las emociones o características 
positivas que posee para la búsqueda de recursos personales que ayuden en el desarrollo de 
su excelencia laboral, personal y, por último, el alcance de su dignidad (Bravo et al., 2016; 
Domínguez e Ibarra, 2017; Bakker et al., 2012). 

 

Estos recursos personales contribuyen al desarrollo del capital social, puesto que este 
implica poner dichas capacidades en función de las relaciones que se tienen con los demás; es 
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decir, estos vínculos establecidos son características compartidas que se definen a nivel global 
y se ponen al servicio de otras personas, con lo que permiten generar sentimientos positivos 
para darle significado a la vida (Lupano, 2014; Veloso et al., 2015; Castro y Lupano, 2016; 
Guachamín y Portalanza, 2016; Domínguez e Ibarra, 2017). 

 

Por su parte, el capital psicológico puede ser definido como aquel estado psicológico 
positivo que alcanza una persona, donde están implicados altos niveles de emociones que 
le permitan su desarrollo personal, como la autoeficacia, el optimismo, la esperanza y la 
resiliencia (Le Blanc y Oerlemans, 2016; Veloso et al., 2015). De igual forma, se puede 
definir como el proceso por el cual se optimizan los propios afectos y conductas, alcanzando, 
a través de estos, un estado de bienestar psicológico global (Bretones y Jaimez, 2011). Dicho 
estado de bienestar, según Domínguez e Ibarra (2017), es alcanzado por los empleados en 
las organizaciones, a través de una serie de 

 

herramientas para darles una ventaja competitiva y diferenciada ante los demás, que 
las lleve a generar oportunidades de desarrollo personal y profesional basadas en sus 
talentos, les permita prosperar, alcanzar el éxito y la felicidad, haciendo lo que mejor 
saben hacer con pasión, dedicación y concentración; y, por otro lado, descubrir su 
propósito de vida. (p. 673) 

 

Por consiguiente, es posible afirmar que el estudio de la psicología organizacional 
positiva está enfocado en el óptimo funcionamiento “de la salud de las personas y de los 
grupos en las organizaciones, así como de la gestión efectiva del bienestar psicosocial en 
el trabajo y del desarrollo de organizaciones para que sean más saludables” (Salanova et 
al., 2016, p. 177). Esto cobra importancia ya que, según Gallego (2019), el trabajo se ha 
convertido en 

 

una de las fuentes más importantes de una vida con significado, porque el trabajo 
no es simplemente trabajo, forma parte de la identidad del individuo y socialmente 
nos identificamos con nuestra profesión, además de condicionar fuertemente la vida 
de las personas; de ahí la importancia que tiene la psicología organizacional positiva. 
(p. 4) 

 

Por esto, surge un gran interés en fomentar altos niveles de bienestar psicológico 
positivo en la fuerza laboral, puesto que, en la práctica, esta disciplina alude a una serie de 
procesos positivos aplicados a diversos contextos organizacionales (Lupano, 2014, p.278; Le 
Blanc y Oerlemans, 2016). 

 

Similarmente, para Salanova (2008), la psicología organizacional positiva considera 
la salud de los trabajadores como una meta y un objetivo de las políticas organizacionales; 
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por ende, la correcta aplicación de esta disciplina lleva a diversos niveles de desarrollo y 
cambio (Bakker et al., 2012). 

 

Este proceso de cambio que implica la implementación de dicha disciplina responde 
al reconocimiento de aquellos síntomas de desagrado en el trabajador, al mismo tiempo 
que se trabaja por el incremento de su bienestar psicológico, llegando a un funcionamiento 
empresarial positivo y saludable (Guachamín y Portalanza, 2016; Gallego, 2019). Visto de 
otra forma, en palabras de Bretones y Jaimez (2011), la gestión de dichos aspectos 

 

contribuirá al establecimiento final de una organización saludable caracterizada por 
entender la salud como un valor estratégico de la empresa, no solo con el fin de tener 
un ambiente físico de trabajo sano y seguro, sino desarrollando un ambiente social 
de trabajo inspirador para las personas que la integran de manera que estas se sienten 
vitales y enérgicas. (p. 11) 

 

En conclusión, es importante que las empresas reconozcan que, aparte de solucionar 
aquellas características negativas o el malestar de su fuerza laboral, deben fortalecer todos 
los procesos que les ayudan a incrementar su sano funcionamiento, priorizando estrategias 
que beneficien a quienes hacen que la institución marche correctamente. Estos aspectos 
contribuyen expresamente a la formación de organizaciones saludables, lo que constituye 
tema del próximo capítulo. 

 

Relación de la comunicación y la psicología en las organizaciones, 

desde la perspectiva positiva 

 
Según Muñiz (2016), la comunicación positiva es aquella que, desde distintas 

perspectivas, se centra en el bienestar, la felicidad, el florecer y la plenitud de las personas. 
Por ende, esta se lee como aquella que, en el marco de un acto comunicativo, fomenta el 
bienestar integral y la felicidad de todos los individuos que participen de este. 

 

Puede afirmarse que el nacimiento de esta nueva visión de la comunicación recibió 
gran influencia en la psicología positiva, entendida como aquella rama de la psicología 
que se enfoca en las fortalezas psicológicas y las experiencias positivas aplicadas a distintos 
contextos y colectividades (Salanova y Llorens, 2016). 

 

Álvarez y Muñiz (2013a) afirman que uno de los paradigmas de la psicología positiva 
es, justamente, el de la comunicación positiva aplicada en el entorno organizacional, la cual 
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insiste en el fomento consciente e inconsciente de la felicidad y en el bienestar psicológico 
de los públicos a los que se dirija. 

 

En suma, Álvarez et al. (2005) aportan que la comunicación en las empresas debe 
plantearse como una oportunidad para que los colaboradores participen activamente y se 
integren a todos sus procesos, alimentando aspectos como la motivación en el trabajo o la 
generación de sentido de pertenencia. Así, la buena gestión comunicativa “ayudará a que 
los individuos se sientan partícipes, tomados en cuenta por sus superiores, aumentando la 
motivación que ellos puedan tener para lograr un buen desempeño en su trabajo” (p. 36). 

 

Estos logros se resumen en la obtención de indicadores positivos que reflejan la 
existencia de empleados saludables, resilientes y satisfechos, con una percepción positiva 
de su trabajo y un buen desempeño (Salanova et al., 2016), permitiendo que se alcancen 
metas comunes de la empresa y aportando a su satisfacción y motivación (Cedillo y Zamora, 
2020). 

 

Según Álvarez y Muñiz (2013b), en la medida de lo posible, la comunicación debe estar 
 

encaminada a fortalecer, además del compromiso y la identificación con la 
organización y sus valores, el desarrollo personal y el bienestar psicológico de las 
personas que la componen, objetivo último que al cumplirse se verán cumplidos 
otros objetivos empresariales y organizacionales importantes. (p. 96) 

 

Para Salanova (2008), las organizaciones que tienen esto en cuenta son conscientes de 
que, para sobrevivir en un mundo que está en constante cambio económico y social, deben 
tener una fuerza laboral motivada y con un alto nivel de bienestar psicológico, adaptándose 
a la tendencia de “fomentar la experiencia de los empleados para aumentar su implicación y 
posibilitar la gestión del cambio” (Castro y Díaz, 2020, p. 1). 

 

Esto, teniendo en cuenta que, según Álvarez y Muñiz (2013b), si la comunicación 
organizacional tiene como objetivo principal el aumento de la felicidad, es previsible un 
incremento en la salud dentro de la organización. Tales autores previenen que: 

 

no se trata ya de acompañar la labor principal de la compañía con acciones socialmente 
responsables, y que desde el punto de vista de la comunicación se puedan aprovechar 
para la mejora de la imagen y el compromiso mutuo entre sociedad y empresa, sino 
de tener una verdadera vocación de servicio en pro de la felicidad de públicos tanto 
internos como externos. (p. 10) 
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Cabe anotar aquí que la comunicación, más que ser vista como un elemento para 
lograr objetivos, debe ser vista como una fuerza transformadora en las organizaciones (Álvarez 
et al., 2005). Por ende, la comunicación organizacional positiva debe estar al servicio de 
la felicidad, para modificar la calidad de vida y el bienestar de todos los miembros de la 
organización (Álvarez y Muñiz, 2013b). 

 

Por tanto, la comunicación positiva se piensa en pro de las interacciones 
interpersonales tanto en la sociedad como en el ámbito de las organizaciones, en cuyo caso 
se denomina comunicación organizacional positiva, la cual se centra en cumplir la función 
de lograr relaciones laborales positivas. En este sentido, es importante comprender que “la 
comunicación es una esfera constitutiva del desarrollo humano, que determina el proceso 
de humanización y se consolida como eje fundamental del bienestar y la calidad de vida de 
las personas” (Calvache, 2015, p. 327). 

 

Así, la comunicación deja de ser limitada a la producción de mensajes simbólicos 
para implicar la propia conducta empresarial (Capriotti, 1999). En otro sentido, lo que 
los públicos consideran de una organización no es más que la consecuencia de la gestión de 
su comunicación, a la vez de su propia vivencia y la vivencia de los demás con la empresa 
(Capriotti, 1999). 

 

Estas vivencias se reflejan en la adquisición de un compromiso con la organización, 
puesto que, a través de una influencia positiva, lograda por medio de la comunicación, los 
públicos internos comienzan a ver las metas y los logros de la organización como propios, lo 
que permite generar un compromiso que movilice a los colaboradores hacia un fin común 
(Carreón 2015; Castro y Díaz, 2020). 

 

Por tanto, “la participación en comportamientos procausa parece ceñirse a la 
posibilidad de espacios de comunicación abiertos” (Agut, Nos y Pizano, 2020, p. 70). Esto 
significa que existe la necesidad de plantear estrategias comunicativas que sean positivas y 
aporten al crecimiento empresarial, al mismo tiempo que fomentan la felicidad, el bienestar 
integral, el sentido de pertenencia y la motivación de la fuerza laboral. 

 

Habiendo desarrollado hasta aquí la dimensión comunicación, desde sus 
ramificaciones comunicación organizacional, comunicación positiva, comunicación 
organizacional positiva, y su relación, se requiere adentrarse al mundo de las organizaciones 
saludables, segunda dimensión fundamental del presente estudio. 
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Las organizaciones saludables 
 

 
 

En este capítulo, además del concepto y el alcance, se presentan algunos 
antecedentes investigativos y un acercamiento hacia la importancia del estudio 
de las organizaciones saludables en el contexto iberoamericano, además de la 
necesidad de ampliar su foco de indagación en Colombia. 

 
 



 
 

 
 
 
 

 

Organizaciones saludables: concepto y alcance 

 

En la actualidad, con los cambios que el mundo organizacional trae consigo, ha 
surgido la necesidad de adoptar nuevas formas de contribuir al crecimiento institucional 
(Reig y Rico, 2019). Adicional a ello, para sobrevivir en el presente contexto social y 
económico, las empresas deben desarrollar una fuerza laboral motivada con altos niveles de 
bienestar y psicológicamente sana (Salanova 2008; Álvarez y Muñiz, 2013b). 

 

Aquí, se entiende el bienestar como aquello que se alcanza cuando se han construido 
las condiciones necesarias que permitan la plenitud en la existencia y un funcionamiento 
óptimo del hombre (Domínguez e Ibarra, 2017), es decir, “tanto sentirse bien como pensar 
positivamente sobre la vida” (Le Blanc y Oerlemans, 2016, p. 189). 

 

Desde esta perspectiva nace la psicología positiva, la cual pretende cultivar en las 
personas el descubrimiento de una serie de fortalezas, al mismo tiempo que estas ayudan a 
desarrollar las potencialidades (Lupano, 2014). Esto, teniendo en cuenta que “el desarrollo 
de estas emociones da lugar a estados de felicidad, placer, satisfacción y bienestar, y cuantas 
más se experimentan en el tiempo más bienestar se tiene” (Gallego, 2019, p.3). 

 

Tal como se explicó antes, de la psicología positiva nace el concepto de organización 
saludable, entendida como aquella que “lleva a cabo acciones sistemáticas, planificadas 
y proactivas para mejorar los procesos y resultados tanto de los empleados como de la 
organización como un todo” (Salanova et al., 2016, p. 178). 

 

Esto implica una comprensión mayor de la organización, estudiando analíticamente 
aquellos aspectos que permitan no solo prevenir el malestar, sino también cultivar fortalezas 
(Arroyo, 2018; Bretones y Jaimez, 2011). Por ende, Reig y Rico (2019), afirman: 

 

Nos encontramos ante un proceso de humanización del mundo organizacional, 
donde se intenta encauzar a las empresas para que den la importancia, consideración 
e implicación necesaria al capital humano, pues todo compromiso con la sociedad 
comienza por el compromiso interno. (p. 25) 

 

Esto lleva al reconocimiento del bienestar de los trabajadores como un valor central 
para la organización, al mismo tiempo que dicha plenitud se puede considerar como un 
sinónimo de salud (Le Blanc y Oerlemans, 2016; Guachamín y Portalanza, 2016). En 
otras palabras, las empresas “se están convirtiendo en organizaciones preocupadas por la 
promoción de la salud psicosocial de las personas que las componen” (Coo et al., 2016, 
p.74). 
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Dicho enfoque en lo saludable significa tener que examinar aquellos fenómenos 
positivos que se pueden desarrollar en la organización (Bakker et al., 2012), entendiendo la 
salud como una ventaja estratégica para esta, que se puede promover dentro de las políticas 
empresariales para incrementar los niveles de bienestar laboral, al mismo tiempo que se 
potencian los recursos y capacidades del personal (Acosta et al., 2015; Reig y Rico, 2019; 
Coo et al., 2016). 

 

Esto se debe a que cuando los empleados están sanos y son felices con su vida personal 
y laboral, tienen más probabilidades de obtener mayor productividad, de realizar mejor sus 
tareas (Gallego, 2019). Aquí se evidencia “el peso que recae en características personales, 
tales como la iniciativa, toma de decisiones, procesamiento de la información, innovación, 
creatividad a la hora de afrontar los problemas, asumir responsabilidades, estrategias de 
automotivación, y sobre todo, la adaptabilidad” (Reig y Rico, 2019, p. 24). 

 

A su vez, según García et al. (2020), las organizaciones saludables promueven, 
fundamentalmente, cinco fortalezas: la esperanza, la resiliencia, la autoeficacia, el optimismo 
y el engagement. Como consecuencia del desarrollo de estos recursos y su correcta gestión, 
los trabajadores logran ser más saludables, con lo que generan resultados más positivos para 
la organización (Hernández et al., 2014). 

 

De igual manera, para Álvarez y Muñiz (2013b), la relación que existe entre el 
desempeño personal dentro de la organización configura el interés y las expectativas que 
tienen los públicos internos, es decir, con el paso del tiempo, los empleados adquieren las 
habilidades y destrezas propias de su puesto, su rol y las funciones que asumen. 

 

En este punto es importante aclarar que las condiciones de trabajo saludables 
integran las demandas y los recursos laborales como dos categorías fundamentales (Bakker 
et al., 2012). Así, las demandas deben ser ajustadas a la realidad, definidas en función de 
los conocimientos, capacidades, competencias o habilidades que poseen las personas (Reig 
y Rico, 2019). 

 

Por su parte, “los recursos laborales pueden tener un efecto motivador intrínseco 
al satisfacer las necesidades humanas básicas” (Bakker et al., 2012, p. 68). En un enfoque 
positivo, estos se podrían clasificar como confianza, satisfacción, esperanza y optimismo, 
los cuales poseen una gran influencia en el bienestar y la autoeficacia de los trabajadores 
(Gallego, 2019). 

 

Dichas características laborales tienen relación en las organizaciones saludables en 
tres niveles. Estos se clasifican como las tareas laborales, el ambiente social de la organización 
y la planificación empresarial, pues están ligados a aspectos positivos para el personal, como 
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la autonomía, el liderazgo o la conciliación trabajo-familia; de manera que su aplicación y 
buen funcionamiento traiga también beneficios económicos y sociales a nivel institucional 
(Hernández et al., 2014; Nader et al., 2014; Salanova, 2008). 

 

En este sentido, este tipo de organización debe tener en cuenta que “hay un margen 
enormemente considerable que depende del trabajo físico y mental del propio individuo para 
la configuración de su propia realidad psicológica, entre la cual se encuentra su felicidad” 
(Álvarez y Muñiz, 2013b, p. 15). Este tipo de emoción, a largo plazo, llega a ser parte no 
solo de la vida del individuo, sino de la organización, pues se adhiere al sistema empresarial 
(Acosta et al., 2015). Por esto, para Salanova et al. (2016), en el contexto actual, 

 

las organizaciones positivas saben que para poder sobrevivir es necesario un cambio 
de chip y una apertura hacia lo positivo. Solo de esta manera lograrán que sus 
trabajadores sean más positivos, esto es, sean proactivos, muestren iniciativa personal, 
colaboren con los demás, tomen responsabilidades en el propio desarrollo de carrera 
y se comprometan con la excelencia y la responsabilidad social. (p. 177) 

 

No obstante, cabe aclarar que el interés en estudiar lo positivo de las organizaciones 
no es meramente un tema de actualidad, sino que viene de mucho tiempo atrás (Guachamín 
y Portalanza, 2016; Valencia, 2016). Esto quiere decir que las organizaciones saludables y su 
caracterización no han sido siempre igual, sino que han ido evolucionando al mismo tiempo 
que la sociedad (Gallego, 2019). 

 

Temáticas como la gestión de los recursos humanos o la optimización del capital 
psicológico positivo se han estudiado desde hace años, enfocándose en la salud de las personas 
y el éxito organizacional. A raíz de ello, nace un modelo actualizado para la medición y 
desarrollo de organizaciones saludables que integra tales características. Dicho método se 
denomina HERO y, a partir de 2012, es validado científicamente por Salanova et al. (2016) 
y posteriormente por Gallego (2019). 

 

Medición y consolidación de organizaciones saludables: el modelo 

Healthy & Resilient Organizations, HERO 

 
Este modelo considera que las organizaciones saludables no solo deben trabajar por 

la salud de su fuerza laboral, sino también velar por afectar positivamente todo su entorno 
(Acosta et al., 2015). Esto significa que su aplicación va encaminada hacia el diseño de 
planes y acciones enfocadas en mejorar los procesos y resultados, tanto de los empleados 
como de la institución (Gallego, 2019). 
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En consonancia, Salanova et al. (2016) subrayan que “su razón de ser reside en 
descubrir las características que configuran una vida organizacional plena, esto es, en dar 
respuesta a dos cuestiones clave: qué caracteriza a los empleados positivos y cómo son las 
organizaciones positivas” (p. 177). 

 

Es decir, hace una evaluación más global de la organización desde la obtención de 
resultados positivos, dejando de lado variables individuales (Lupano, 2014). Dicho modelo 
integra elementos teóricos y empíricos provenientes de diversas áreas como la psicología 
organizacional positiva, la gestión de recursos humanos, el comportamiento organizacional 
o los estudios en estrés laboral (Salanova et al., 2016). 

 

Este método permite “evaluar la salud de la organización de manera conjunta 
atendiendo a las valoraciones de los propios equipos y las organizaciones desde una perspectiva 
global, colectiva, multifacética y compleja” (Salanova et al., 2016, p. 179). Es decir, propone 
hacer una evaluación a la organización desde tres ejes principales relacionados entre sí, a 
saber: recursos y prácticas saludables, empleados saludables y resultados saludables (García 
et al., 2020; Rivera et al., 2018). 

 

Los recursos saludables tienen que ver con aquellos aspectos laborales que 
contribuyen al logro de objetivos; es decir, son procesos más colectivos que faciliten el 
escenario institucional para la formación de una vida mejor (Salanova, 2008; Lupano, 
2014). Estos se pueden definir como personales, estructurales, de tarea, organizacionales y 
sociales (Salanova, 2008). 

 

Los recursos personales son aquellos propios de las personas que hacen parte de la 
organización, es decir, los que permiten enfrentarse positivamente a la vida profesional. 
Estos se complementan con los estructurales, que pertenecen al ambiente físico del trabajo 
y sirven como escenario para que las personas puedan desarrollar una visión institucional 
(Hernández et al., 2014; Salanova, 2008). 

 

Los recursos de tarea tienen que ver directamente con las funciones que deben cumplir 
las personas en la organización, se caracterizan por dar claridad en los objetivos de las labores 
y brindar autonomía para realizarlas. A su vez, dan nacimiento a la retroalimentación que 
permite conservar estas características. De igual forma, se relacionan con los recursos de la 
organización, enfocados en las prácticas de gestión y socialización de los valores y objetivos 
de la institución (Salanova, 2008; Gallego, 2019). 

 

Por su parte, los recursos sociales se reflejan en aquellas relaciones establecidas dentro 
de la organización, ya sea de manera interna, es decir, entre trabajadores y entre estos y sus 
superiores, o de manera externa, cuando la organización interactúa positivamente con sus 
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clientes, proveedores o su entorno en general (Salanova, 2008; Gallego, 2019). Algunos 
de estos recursos tienen que ver con el trabajo en equipo, el liderazgo o las prácticas de 
comunicación (Acosta et al., 2015). Acorde con esto, Arroyo (2018) afirma que el estudio 
de lo positivo obliga 

 

a las personas y compañías a sacar los mayores recursos disponibles para 
implementarlos con el objetivo de generar buenas prácticas saludables que propicien 
un clima organizacional idóneo en los contextos competitivos y de cambios actuales, 
fomentando la salud mental y la relación de los diversos ámbitos del desempeño para 
que económicamente la compañía sea competitiva. (p. 11) 

 

Esto quiere decir que los recursos son complementarios a las prácticas saludables, 
pues buscan mejorar las rutinas laborales para propiciar un escenario donde se incremente 
la salud integral de los trabajadores (Gallego, 2019; Reig y Rico, 2019). Dichas prácticas 
“no son técnicas tradicionales de desarrollo de recursos humanos, sino estrategias colectivas 
y componentes culturales de la propia organización, compartidas entre las personas que 
trabajan en ella” (Meneghel, 2009, p. 509). 

 

De manera similar, estas se ven como planes desarrollados en el día a día de las 
organizaciones para la generación y manutención de la salud psicosocial, al igual que el 
desarrollo de habilidades que permitan a los colaboradores desempeñarse bien en sus labores 
(Arroyo, 2018; Salanova, Llorens y Martínez, 2016). La exposición a estas prácticas ayuda 
al incremento sustancial en los niveles de emociones positivas, modificando en pro de la 
obtención de resultados aquellas conductas de la organización y las que se dan dentro de ella 
(Lupano, 2014). 

 

Esto significa que la implementación de prácticas saludables “se relaciona con 
ayudar a prevenir efectos negativos, producto de situaciones estresantes, promoviendo en 
los integrantes un sentido de resiliencia, solidaridad y eficacia” (Castro y Lupano, 2016, p. 
2). Algunas de estas prácticas tienen que ver directamente con aspectos como la gestión del 
engagement, la lealtad, el compromiso afectivo o el sentido de pertenencia (Acosta et al., 
2015). 

 

Dichas prácticas influyen profundamente en características saludables como la 
“conciliación trabajo-vida personal, crecimiento y desarrollo de los empleados, salud y 
seguridad, recompensar al empleado y participación e implicación del empleado” (Bretones 
y Jaimez, 2011, p. 9). Entre otras, están aquellas que emergen desde los canales y estrategias 
de comunicación, la selección de personal idóneo, hasta las condiciones positivas de trabajo 
(Acosta et al., 2015). 
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Los recursos y prácticas saludables ayudan en el incremento del bienestar y la 
salud de la fuerza laboral, lo que se relaciona recíprocamente con el segundo elemento del 
modelo HERO, los empleados saludables (Bretones y Jaimez, 2011). Esto significa que las 
organizaciones saludables esperan que estos “sean proactivos y muestren iniciativa personal, 
que colaboren con los demás, que sean responsables en su propio desarrollo de carrera, y que 
se comprometan con la ‘excelencia’ empresarial” (Salanova, 2008, p. 6). 

 

Tal como se ha mencionado anteriormente, los trabajadores saludables son aquellos 
que alcanzan altos niveles de bienestar físico, social y psicológico (Meneghel, 2009). Es decir, 
están caracterizados por la adquisición de una serie de fortalezas que se pueden gestionar 
para mejorar el funcionamiento institucional (García et al., 2020). 

 

Por esta razón, surge la necesidad de trabajar en conjunto para que la fuerza laboral 
se sienta competente, sea creativa e innovadora, y cuente con la suficiente autonomía para 
desarrollar y controlar eficazmente sus propias tareas, pues su empoderamiento, participación 
e implicación ayudan a fomentar la formación de una organización saludable (Bretones y 
Jaimez, 2011; Le Blanc y Oerlemans, 2016). 

 

Un empleado saludable puede llegar a ver su trabajo como un reto y no como una 
obligación, además, está convencido de los beneficios personales e institucionales que trae 
el fomento de altos niveles de bienestar (Bakker, Derks y Rodríguez, 2012; Le Blanc y 
Oerlemans, 2016). Por su parte, las organizaciones saludables saben que quienes forman 
las empresas y trabajan por su éxito son los colaboradores, por ende, fomentan su salud y la 
plenitud de la vida organizacional (Reig y Rico, 2019; Gallego, 2019). 

 

Esto significa que para lograr dicho bienestar generalizado las instituciones deben 
mejorar los niveles de satisfacción del trabajador, mientras los ayudan a encontrar incentivos 
que optimicen la experiencia laboral y, a su vez, los aportes positivos que pueden hacer a la 
organización (Salanova y Llorens, 2016, p. 163). 

 

Finalmente, este bienestar “se sustenta en la coherencia que pueda llegar a existir 
entre la visión del proyecto personal y el proyecto institucional, y en la confianza que la 
organización deposita en sus públicos y estos en la organización” (Álvarez y Muñiz, 2013b, 

p. 18). Tal afirmación se refuerza cuando Salanova (2008) plantea que: 
 

una asunción básica de las organizaciones saludables es que crear y mantener tales 
organizaciones es ‘bueno’ para todos los componentes de esta, esto es, empleados, y 
empleadores, pero también para sus clientes/usuarios, y para la sociedad en general. 
(p.7) 
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Esto se relaciona directamente con el tercer y último eje del modelo HERO, los 
resultados saludables, que se relacionan recíprocamente con los otros componentes de 
este. Se definen como aquellos que están altamente implicados con el ser y el hacer de las 
organizaciones, y el fomento de la salud institucional, enfocándose en las consecuencias 
positivas, tanto internas como externas, que esto pueda traer (Arroyo, 2018). 

 

Por ello, “las organizaciones saludables buscan la excelencia en lo que hacen, esto 
se consigue con la satisfacción y fidelidad de los clientes con la organización y acciones de 
responsabilidad social” (Gallego, 2019, p. 7). Es decir, la gestión estratégica de la salud 
se refleja en aquellos resultados que aseguran la sostenibilidad, la viabilidad y una ventaja 
competitiva para la empresa (Le Blanc y Oerlemans, 2016). 

 

Finalmente, se puede afirmar que todos los factores que configuran a una organización 
saludable influyen en el direccionamiento corporativo hacia una mejora constante en el 
tiempo, haciendo énfasis en aquellos atributos positivos, tanto de la institución como de 
quienes la integran, y redefiniendo las condiciones de trabajo hacia la mejora de la vida 
laboral (Meneghel, 2009; Lupano, 2014; Reig y Rico, 2019). 

 

Organizaciones saludables: panorama investigativo en Iberoamérica 

y Colombia 

 
En los últimos años, se ha podido evidenciar un creciente interés en estudiar aquellos 

aspectos positivos tanto de las personas como de sus entornos. Aquí, características como 
las fortalezas, la felicidad o la resiliencia se han convertido en objetos medibles, precisando 
el surgimiento de distintos marcos teóricos como la psicología positiva o las organizaciones 
saludables (Castro y Lupano, 2016; Bravo, Durán y Extremera, 2016; Medina, 2019). 

 

El desarrollo investigativo sobre estos tópicos es importante, puesto que fomenta, en 
las empresas, el interés en mejorar los procesos institucionales en pro de aumentar los niveles 
positivos de salud, bienestar, calidad de vida en los empleados y resultados organizacionales 
favorables, con lo que se logran consolidar como organizaciones saludables (Lupano, 2014; 
García et al., 2020). 

 

En Iberoamérica, la indagación sobre organizaciones saludables se ha desarrollado 
principalmente en países como España, Brasil o Argentina, específicamente, en el contexto 
latino, la mayor producción científica en este tema la poseen Brasil, Argentina y México 
(Lupano, 2014). 
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En este punto, cabe explicar que en la búsqueda de investigaciones acerca de esta 
teoría, especialmente en los contextos mencionados, es difícil encontrar trabajos ampliamente 
desarrollados, lo cual refleja un claro vacío empírico y un campo aún por explorar. No 
obstante, a continuación, se presentan algunas indagaciones sobre organizaciones saludables 
y temáticas afines a estas. 

 

Para comenzar, a nivel internacional, Acosta et al. realizaron, en 2011, una 
investigación con el objetivo de conocer las prácticas organizacionales saludables que se 
implementan en las pequeñas y medianas empresas de Valencia, España. Dicha indagación, 
titulada ¿Qué prácticas organizacionales saludables son más frecuentes en las empresas? Un 
análisis cualitativo, se realizó con la aplicación de 32 entrevistas a gerentes y/o responsables 
de recursos humanos del sector empresarial mencionado. Cada entrevista se centró en el 
tercer bloque del modelo HERO, las prácticas organizacionales saludables, y comprendió una 
lista de diez categorías: 

 

(1) recursos humanos (i. e., desarrollo de habilidades, procesos de desarrollo de 
carrera, prevención y gestión del mobbing, equidad); (2) salud y seguridad en el 
trabajo; (3) gestión del impacto ambiental; (4) inserción de personas en riesgo de 
exclusión social; (5) comunidades locales; (6) igualdad de oportunidades entre 
hombres y mujeres; (7) comunicación e información organizacional (i. e., ascendente, 
descendente, horizontal); (8) códigos de conducta; (9) relaciones interpersonales, y 
(10) confianza organizacional (i.e., vertical, horizontal, clientes). (Acosta et al., 2011, 
p. 816) 

 

Como parte de la metodología aplicada en este estudio, una vez transcritas y 
codificadas las entrevistas, se diseñó un árbol categorial y un mapa jerárquico que contuviese 
la información suministrada por los entrevistados. Dichos datos fueron analizados a través 
del paquete estadístico SPSS 19.0, para corroborar la reciprocidad entre las respuestas y lo 
planteado por el modelo HERO (Acosta et al., 2011). 

 

El mapa categorial se completó con nuevas subcategorías dadas por los entrevistados. 
Estas comprendieron la selección de personal, las retribuciones, la evaluación del desempeño, 
las prácticas realizadas por ley, las prácticas realizadas por iniciativa de la empresa, la 
conciliación trabajo-familia y, por último, lo referente a normas, manuales, protocolos y 
sanciones (Acosta et al., 2011). 

 

Los resultados de este estudio revelaron que el 100 % de los entrevistados ven 
primordialmente importante la implementación de prácticas de comunicación e información, 
entre las que clasifican actividades como utilizar un buzón de sugerencias y reclamos, la 
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realización de reuniones periódicas, el funcionamiento de intranet, las revistas internas, 
comités curriculares y el uso de correo electrónico (Acosta et al., 2011). 

 

Las categorías de recursos humanos y de salud y seguridad laboral son la segunda y 
tercera más frecuentes; en ambas, el 81% de los entrevistados afirmaron realizar actividades 
como el desarrollo de habilidades o la implementación de acciones en pro de la seguridad de 
los empleados (Acosta et al., 2011). 

 

En conclusión, este estudio revela datos que se pueden utilizar para mostrar la 
importancia que tiene el desarrollo de organizaciones saludables a través de la implementación 
de prácticas encaminadas a la salud y buen funcionamiento, tanto de la fuerza laboral como de 
la empresa, teniendo gran acogida elementos derivados de la Comunicación Organizacional 
y la Psicología Organizacional Positiva (Acosta et al., 2011). 

 

Dos años más tarde, Álvarez y Muñiz (2013b) realizaron una investigación titulada 
Felicidad y desarrollo de la cultura en las organizaciones, un enfoque psicosocial. Como su 
nombre lo indica, partieron de la hipótesis de que una forma de influir en la felicidad de las 
personas dentro de una empresa es a partir de la implantación de la cultura organizacional. 

 

Este estudio fue efectuado en una compañía europea del sector de la distribución. 
La metodología utilizada se distribuyó de dos maneras, primero, se implementó una 
herramienta que utiliza una serie de 28 ítems para producir un cociente de felicidad de siete 
escalones, el cual permite medir la felicidad en las organizaciones (Álvarez y Muñiz, 2013b). 

 

Segundo, para medir la relación entre cultura organizacional y felicidad, “se analizó 
el desarrollo cultural a partir del estudio de un conjunto de categorías dispuestas en una 
matriz que incluye en su estructura subcategorías o conceptos y un conjunto de propiedades 
observables en el público interno” (Álvarez y Muñiz, 2013b, p. 20). 

 

Dicha matriz se basa en un gráfico de araña o gráfica de radar. Dentro de este, son 
señaladas cinco variables cuantitativas, representadas en los ejes de partida desde el centro 
del esquema. Estas forman parte de la cultura organizacional y son la pertenencia, la filosofía 
institucional, la satisfacción, la adaptación y el liderazgo (Álvarez y Muñiz, 2013b). 

 

Para la aplicación de estas herramientas, se realizaron 122 entrevistas personales y 
227 entrevistas telefónicas. Los resultados permitieron ver tendencias similares entre los 
niveles de felicidad y la cultura de la organización, es decir, una comparación entre los 
resultados de ambas escalas muestra una relación directamente proporcional entre dichas 
categorías (Álvarez y Muñiz, 2013b). 
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En conclusión, esta investigación muestra que el desarrollo de la cultura organizacional 
tiene una alta influencia en la felicidad de las personas que hacen parte de la empresa. Por 
ello es importante que las instituciones se den cuenta de que deben implementar acciones 
encaminadas al fortalecimiento, tanto de su cultura como de la felicidad de sus trabajadores 
(Álvarez y Muñiz, 2013b). 

 

En relación con este desarrollo de emociones positivas en las organizaciones, en 2014, 
Hernández et al. realizaron un estudio para analizar cómo aquellos afectos relacionados con 
la eficacia como el engagement, el compromiso o el desempeño tienen una influencia en la 
calidad del servicio en empleados del sector sanitario. 

 

La indagación, titulada Empleados saludables y calidad de servicio en el sector sanitario, 
se centró en dos componentes del modelo HERO, los empleados saludables y los resultados 
saludables. Para ello, se escogió una muestra de 154 empleados de diferentes unidades de un 
hospital privado en Valencia, España (Hernández et al., 2014). 

 

El método implementado se desarrolló en dos momentos. Primero se realizó una 
charla de sensibilización explicando el proyecto y los componentes a evaluar; posteriormente 
se implementó un cuestionario diseñado especialmente para valorar los elementos 
mencionados, adaptados a las características del sector sanitario (Hernández et al., 2014). 

 

Los resultados obtenidos permitieron hallar una relación entre la hipótesis con la que 
se partió para realizar el estudio y las respuestas de los colaboradores; es decir, mostraron 
que los afectos positivos influyen en la eficacia y calidad de servicio prestado por el personal 
sanitario (Hernández et al., 2014). Esto permite explicar que 

 

de manera específica las creencias de eficacia se relacionaron de manera positiva 
y significativa sobre el afecto positivo del personal sanitario, el cual a su vez se 
relacionaba positiva y significativamente con el engagement, y este con la calidad de 
servicio. (Hernández et al., 2014, p. 255) 

 

Esta indagación permite concluir que aquellos empleados que experimentan afectos 
positivos son más propensos a realizar exitosamente sus labores, con lo que desarrollan 
creencias altas de eficacia y confianza en sus propias capacidades. Además, esto posibilita un 
incremento en las habilidades comunicativas del personal, con lo que se fomentan relaciones 
positivas entre este y los clientes de la organización, y se mejora exponencialmente la calidad 
del servicio (Hernández et al., 2014). 

 

Similarmente, el modelo HERO fue aplicado en otra investigación desarrollada en 
2015 por Acosta et al. En este estudio, titulado Organizaciones saludables: Analizando su 
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significado desde el modelo HERO, “cuatro jueces independientes analizaron 14 entrevistas 
llevadas a cabo a 14 agentes clave (gerentes o responsables de recursos humanos) de 14 
organizaciones españolas mediante análisis de contenido” (Acosta et al., 2015, p. 1). 

 

Aquí, la evaluación proporcionada por los jueces se centró en “el grado de coincidencia 
entre la definición teórica propuesta por el modelo HERO y la definición proporcionada 
por los agentes clave” (Acosta et al., 2015, p. 7). El método aplicado en esta investigación 
se basó principalmente en entrevistas de una duración aproximada de 45 minutos cada una. 
Estas fueron realizadas por dos investigadores expertos (Acosta et al., 2015). 

 

Cada entrevista abarcó 27 preguntas abiertas y semiestructuradas, y contempló cuatro 
bloques: la historia de la organización, la definición de organización saludable, prácticas 
organizacionales saludables y resultados organizacionales saludables (Acosta et al., 2015). 
Estas fueron examinadas por los jueces a partir de un análisis de contenido, “específicamente 
la información se codificó a través de dos estrategias de análisis: (1) centrada en la definición 
de organización saludable y (2) centrada en los elementos clave que componen una 
organización saludable” (Acosta et al., 2015, p. 6). Dichos estratos de análisis derivan del 
modelo HERO; por tanto, según Acosta et al. (2015), 

 

los cuatro jueces por consenso consideraron que la definición teórica de organización 
saludable contenía dos grandes categorías. La primera de ella, prácticas, la cual 
incluía las siguientes subcategorías: prácticas de tarea, prácticas sociales, prácticas 
organizacionales y prácticas individuales. La segunda categoría, resultados, incluía: 
resultados de salud de los trabajadores, resultados financieros, resultados de excelencia 
y resultados del ambiente/comunidad en el que se encuentra inmersa. (p. 6) 

 

Esta indagación, respecto a las categorías del modelo HERO, permite establecer una 
especie de árbol categorial que despliega los recursos y prácticas organizacionales saludables: 

 

Emergieron dos subcategorías, estas fueron: recursos sociales y prácticas 
organizacionales saludables. La primera subcategoría, recursos sociales, engloba: tipo 
de comunicación entre los miembros de la organización, liderazgo, trabajo en equipo 
y relaciones interpersonales. (Acosta et al., 2015, p. 8) 

 

En cuestión de las prácticas organizacionales saludables, los resultados arrojaron que 
estas contienen la utilización de los canales y medios de comunicación organizacionales, la 
planeación estratégica, las tradicionales prácticas de recursos humanos, todo aquello que se 
considera condición laboral y el desarrollo integral del trabajador (Acosta et al., 2015). 
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Respecto a la segunda categoría del modelo, correspondiente a empleados saludables, 
surgen el bienestar psicosocial laboral y el bienestar psicosocial extralaboral; por último, en 
cuanto a los resultados organizacionales saludables emergen resultados internos, como el 
desempeño, y externos, como la reputación (Acosta et al., 2015). 

 

Esta investigación concluye que los gerentes o responsables de recursos humanos 
poseen una gran barrera empírica respecto a la definición de las organizaciones saludables, 
“limitándose en gran medida a la salud del empleado, sin contemplar los elementos que 
pueden desarrollar y mantener dicha salud” (Acosta et al., 2015, p. 11). 

 

También en 2015, Veloso et al. desarrollaron una investigación que “valoró la eficacia 
de una intervención, basada en psicología positiva y habilidades sociales, sobre satisfacción 
vital, satisfacción laboral y clima organizacional” (Veloso et al., 2015, p. 736). El estudio, 
titulado Capacitación en trabajadores: impacto de un programa, basado en psicología positiva 
y habilidades sociales, en satisfacción vital, satisfacción laboral y clima organizacional, trabajó 
con una muestra de 27 miembros de una entidad pública del sector salud, en Arica, Chile 
(Veloso et al., 2015). El método implementado en esta investigación se dividió en dos 
partes. La primera estuvo enfocada en la medición de variables dependientes como clima 
organizacional, satisfacción vital y satisfacción laboral (Veloso et al., 2015). 

 

La satisfacción vital fue medida a través de una escala de Diener que evaluó los 
juicios cognitivos sobre la propia vida de manera global. Por su parte, la satisfacción laboral 
se midió con una escala mono ítem referente a la satisfacción general con el trabajo; por 
último, el clima organizacional fue medido con un cuestionario de 52 ítems valorado a 
través de una escala de Likert (Veloso et al., 2015). 

 

La segunda parte se enfocó en variables independientes, conformadas por un programa 
de intervención, el cual se compuso de 11 talleres divididos en dos niveles: el primero, en 
un grupo cuasicontrol sin intervención, y el segundo, en un grupo cuasiexperimental con 
una intervención basada en psicología positiva y habilidades sociales (Veloso et al., 2015). 

 

Ambos grupos contaron con participantes pertenecientes a unidades de aspectos 
similares, “la selección de la muestra se realizó según disponibilidad y la participación 
fue voluntaria, previo consentimiento informado” (Veloso et al., 2015, p. 739). El grupo 
cuasiexperimental se conformó por 14 personas y el cuasicontrol tuvo 13 participantes; en 
ambos grupos, se realizó la medición de las variables dependientes, antes de comenzar los 
talleres de intervención (Veloso et al., 2015). 

 

Dichos talleres fueron desarrollados en 13 sesiones, “una primera sesión para tomar 
las medias pretest y realizar la introducción, 11 sesiones correspondientes a la aplicación del 
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manual, y una sesión final de cierre” (Veloso et al., 2015, p. 739). Previo a la conclusión de 
las sesiones, se aplicó la medición posintervención de las variables dependientes (Veloso et 
al., 2015). 

 

Los resultados correspondientes a las variables dependientes se evaluaron de dos 
formas. Primero, en el pretest, a través de una prueba T para cada muestra; antes de la 
intervención, cada grupo no presentó diferencias estadísticas, por ello se realizó un análisis 
de varianza multivariado para verificar su efectividad (Veloso et al., 2015). 

 

Tras la evaluación, los resultados “sugieren que experimentar emociones positivas, 
practicar fortalezas personales y llevarse bien con los demás tiene impacto en la generación de 
un mejor clima” (Veloso et al., 2015, p. 741). La principal conclusión de esta investigación 
es que en las organizaciones es posible desarrollar, principalmente en los trabajadores, una 
percepción de un ambiente saludable, formar personas felices y que se adapten fácilmente a 
los cambios (Veloso et al., 2015). Esto se logra 

 

en la medida que las personas cambien sus patrones de pensamiento y conducta a 
los aspectos satisfactorios de su vida, incluyendo su vida laboral, por medio de la 
práctica constante de las propias fortalezas, experimentación de emociones positivas 
y desarrollo de vínculos interpersonales. (Veloso et al., 2015, p. 741) 

 

Másadelante, en 2016, Salanova et al. realizaronunainvestigacióntitulada Aportaciones 
desde la psicología organizacional positiva para desarrollar organizaciones saludables y resilientes. 
Dicho estudio fue efectuado con una muestra de 303 equipos de trabajo correspondientes 
a 43 empresas, entre estas 32 españolas, pertenecientes a diversos sectores económicos. Para 
esta indagación fue escogido el modelo HERO. 

 

En su implementación, se utilizaron métodos tanto cualitativos como cuantitativos. 
Las medidas cualitativas se obtuvieron por medio de entrevistas con directivos y trataron 
dos categorías del modelo: recursos y prácticas organizacionales saludables, y resultados 
organizacionales saludables; por su parte, las cuantitativas se implementaron a través de tres 
cuestionarios respondidos por empleados, supervisores y clientes (Salanova et al., 2016). 

 

Dichos cuestionarios incluyeron una serie de 21 escalas referentes a recursos y prácticas 
organizacionales saludables, empleados saludables y resultados organizacionales saludables 
(Salanova et al., 2016). El cuestionario aplicado a clientes incluyó “cuatro medidas sobre 
resultados organizacionales positivos, específicamente de calidad de servicio: desempeño 
laboral de los empleados, empatía de los empleados, lealtad y satisfacción de los clientes” 
(Salanova et al., 2016, p. 179). 
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Los resultados obtenidos por este estudio señalaron que “aquellas organizaciones 
que optimizan sus recursos y desarrollan prácticas organizacionales saludables dan lugar 
a empleados y equipos de trabajo más saludables, dotados de grandes potencialidades y 
bienestar” (Salanova et al., 2016, p. 180). 

 

Dichas respuestas permiten inferir que, desde la perspectiva de gerentes y responsables 
de recursos humanos de 32 de las organizaciones evaluadas, las prácticas de comunicación 
y desarrollo de habilidades y el fomento de la salud y seguridad laboral son las más útiles 
(Salanova et al., 2016). 

 

Primeramente, esta investigación concluye que una organización saludable es aquella 
que no solo se caracteriza por su “éxito financiero y excelencia, sino porque también goza 
de una fuerza laboral física y psicológicamente ‘saludable’ que es capaz de mantener un 
ambiente de trabajo y una cultura organizacional positiva” (Salanova et al., 2016, p. 183). 

 

Segundo, se llega a la deducción de que se puede promover el desarrollo de 
organizaciones saludables a través de estrategias y prácticas basadas en la psicología 
organizacional positiva (Salanova et al., 2016). En última instancia, se confirma que los 
elementos del modelo HERO son esenciales para la formación de una organización saludable. 

 

Ese mismo año, Castro y Lupano (2016) realizaron una investigación titulada Perfiles 
de organizaciones positivas. Análisis de características percibidas según variables individuales, 
organizacionales y de resultado. En dicho estudio, se realizó un análisis de perfiles de 
organizaciones saludables o positivas, a través de la percepción de trabajadores argentinos 
respecto a sus lugares de trabajo. 

 

Para dicha indagación, se utilizó una muestra de 459 empleados pertenecientes en 
un 17,2 % a empresas públicas, y en un 82,6 %, a privadas. El método se caracterizó 
por el establecimiento de una serie de protocolos para la recolección de los datos. En la 
implementación cada uno, se les pidió a los encuestados enunciar características, tanto 
negativas como positivas, de sus lugares de trabajo (Castro y Lupano, 2016). 

 

Primero, se diseñó una encuesta sociodemográfica que permitiera recolectar datos 
personales de los colaboradores; segundo, se implementó una encuesta organizacional que 
permitiera conocer aspectos acerca del funcionamiento y ambiente de trabajo de la empresa 
a la que pertenece cada encuestado, además de aquellas características positivas y negativas 
de esta (Castro y Lupano, 2016). 

 

La tercera encuesta fue sobre satisfacción laboral. En esta, a través de una escala 
Likert, se evaluó la percepción del empleado en cuanto a su satisfacción con la vida laboral; el 
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último instrumento fue sobre desempeño organizacional. En este se revisó el cumplimiento 
de características como la adaptación, calidad, crecimiento, innovación o la eficiencia 
(Castro y Lupano, 2016). 

 

Estas respuestas fueron evaluadas a través de un análisis de contenido, con el fin de 
generar un árbol categorial; posteriormente, se implementó un análisis de correspondencias 
múltiples para generar perfiles organizacionales diferenciados entre sí, esto según variables 
de tipo individual, organizacional o de resultado (Castro y Lupano, 2016). 

 

Como resultado, se obtuvieron dos perfiles de organizaciones saludables o positivas. 
El primero indica que existen empresas donde los empleados se destacan por la estabilidad, 
el compromiso, el prestigio y la confianza que tienen con la institución; el segundo muestra 
que existen atributos que los colaboradores valoran, como el clima laboral, el respeto, las 
relaciones interpersonales o la comodidad (Castro y Lupano, 2016). 

 

Este estudio permite concluir que existe una estrecha relación entre características 
individuales y organizacionales positivas, con la generación de emociones positivas, como la 
satisfacción y el compromiso; al mismo tiempo que atribuyen al desarrollo organizacional 
saludable a través de resultados institucionales positivos y altos niveles de desempeño, tanto 
del personal como de la institución (Castro y Lupano, 2016). 

 

Más recientemente, en cuestión de mantener la salud de los empleados, García et al. 
(2020) llevaron a cabo una investigación titulada Adaptación y validación del cuestionario 
del empleado saludable del modelo HERO. Dicha indagación tuvo como objeto validar la 
reducción de ocho dimensiones a cinco, del cuestionario para el empleado saludable que 
propone el modelo mencionado. 

 

En este estudio se tuvo como muestra a 287 empleados pertenecientes a tres empresas 
españolas de los sectores de la alimentación, el desarrollo web y la consultoría integral de 
recursos humanos. Como se menciona, el método implementado se basó en la aplicación 
del cuestionario para el empleado saludable que propone el modelo HERO (García et al., 
2020). 

 

Dicho cuestionario fue modificado, reduciendo las ocho dimensiones que propone 
inicialmente. Estas son el vigor, la absorción, la dedicación, las emociones positivas, la 
resiliencia, la autoeficacia, la competencia vital y la competencia emocional; tal variación 
propone un modelo compuesto por cinco dimensiones, agrupando las ya mencionadas 
entre el engagement y la competencia (García et al., 2020). 
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Inicialmente, respecto a la muestra representativa en cada empresa evaluada, se 
llevó a cabo un muestreo no probabilístico de conveniencia para determinar las diferencias 
entre estas y los sectores económicos a los que pertenecen. Posteriormente, se ejecutó un 
análisis factorial confirmatorio a través del método de estimación de máxima verosimilitud 
robusto para comparar ambos modelos, con el fin de evitar sesgos estadísticos entre los datos 
recolectados (García et al., 2020). Los resultados obtenidos mostraron que: 

 

Los índices incrementales (CFI y NNFI) y el absoluto SRMR mostraron un buen 
ajuste en ambos modelos al ser superiores a ,90 e inferior a ,08, respectivamente. 
En cuanto a la comparación de modelos se observa un aumento significativo del 
estadístico de contraste Chi Cuadrado de Satorra-Bentler en el modelo de cinco 
frente al de ocho dimensiones, aunque la reducción del CFI en el modelo de cinco 
dimensiones no superó el criterio de ,01, lo que permitió considerar ambos modelos 
como similares en cuanto a ajuste. (García et al., 2020, p. 361) 

 

Esta investigación permite concluir que es posible evaluar al empleado saludable, 
ajustando, de ocho dimensiones a cinco, el cuestionario que para ello propone el modelo 
HERO. De igual forma, permite deducir que dicho modelo potencia relaciones específicas 
entre variables empresariales que permiten formar organizaciones saludables, principalmente, 
potenciando en los colaboradores aquellas características relacionadas al engagement y las 
competencias individuales (García et al., 2020). 

 

En Colombia, el desarrollo investigativo sobre organizaciones saludables es apenas 
notable. Tras una búsqueda de antecedentes, son pocos los proyectos indagatorios que se 
pueden encontrar al respecto. Por ello, es necesario ampliar el espectro de estudio de estas, 
ajustándose al contexto laboral del país (Grueso y Toca, 2012; Nader et al., 2014). 

 

En 2012, Grueso y Toca llevaron a cabo un estudio titulado Prácticas organizacionales 
saludables: una propuesta para su estudio. Esta investigación se realizó con el fin de establecer 
la medición de un conjunto de prácticas saludables en el contexto empresarial colombiano. 

 

Dicha indagación se desarrolló a través de la administración de un cuestionario a un 
grupo de 122 estudiantes de posgrado de una universidad bogotana. En este se evaluaron 
diferentes planteamientos teóricos provenientes de “modelos y estudios empíricos, donde se 
desarrollaba el concepto de organización saludable tanto desde la perspectiva de la salud de 
los empleados como desde la perspectiva de la salud de otros grupos de interés” (Grueso y 
Toca, 2012, p. 150). 

 

A través de 17 ítems, se abordaron cuatro tipos de prácticas, que fueron desde la 
implementación de un plan de desarrollo, el mantenimiento de la salud de los empleados, 

 

 
DE TÓXICA A SALUDABLE 

Aporte de la comunicación a la organización de hoy 

47 



 
 

 
 
 
 

 

el cuidado del medio interno y externo, hasta la relación positiva con los proveedores y 
compradores de la organización (Grueso y Toca, 2012). 

 

El método implementado para analizar las respuestas proporcionadas en los 
cuestionarios, en primera instancia, se basó en un paquete estadístico SPSS Versión 19; 
segundo, para validar las propiedades psicométricas del cuestionario, se implementó el 
método de rotación Varimax para realizar un análisis factorial exploratorio (Grueso y Toca, 
2012). 

 

Por último, se implementó un análisis de fiabilidad Alpha de Cronbach, que permitió 
corroborar la validez de los componentes anteriormente mencionados. Los resultados 
obtenidos permitieron ver que existe una valoración aceptable entre los elementos propuestos, 
es decir, los coeficientes de fiabilidad superaron los valores mínimos de aceptación por parte 
de los encuestados (Grueso y Toca, 2012). 

 

En primera instancia, respecto al primer componente del cuestionario, los resultados 
muestran que tanto los planes de desarrollo como su cumplimiento y retroalimentación 
tienen una valoración media, es decir, para los encuestados estas prácticas tienen un 
cumplimiento aceptable, aunque podría ser mejor (Grueso y Toca, 2012). 

 

El segundo componente de la encuesta, referente a las prácticas enfocadas en la salud 
de los empleados, valoró aspectos como el desarrollo personal, el bienestar físico y mental, 
la implicación o participación en las tareas organizacionales y el fomento de las habilidades 
comunicativas y la fluidez de la comunicación (Grueso y Toca, 2012). 

 

Las respuestas obtenidas en este apartado señalan una percepción poco favorable; 
particularmente, los resultados muestran que no hay un amplio desarrollo respecto a las 
acciones que promueven el bienestar físico y mental de los empleados. Por último, la 
percepción de la muestra sobre las habilidades y fluidez comunicativa se calificó con un 
valor medio (Grueso y Toca, 2012). 

 

Los elementos referentes al tercer componente del cuestionario poseen una percepción 
apenas favorable. Algunos aspectos obtuvieron una baja evaluación, tales como: 

 

la valoración del impacto ecológico por parte de la empresa, la implementación de 
políticas en torno al cuidado del medioambiente, la implantación de programas que 
promueven el cuidado del medioambiente y la interacción positiva de la empresa con 
la comunidad. (Grueso y Toca, 2012, p. 148) 
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A diferencia de estos ítems, la implantación de acciones orientadas hacia los públicos 
externos de la organización obtuvo una valoración más favorable; las evaluaciones realizadas 
en esta investigación permiten llegar a la conclusión de que es necesario realizar estudios 
que, desde la psicología organizacional positiva, relacionen la implementación de prácticas 
saludables para la obtención de resultados organizacionales positivos (Grueso y Toca, 2012). 

 

Años más tarde, específicamente en 2017, los componentes evaluados en el anterior 
estudio fueron valorados en otra investigación desarrollada por Martínez et al. Dicha 
indagación se tituló Estrategia organizacional y adopción de prácticas saludables en la región 
caribe de Colombia. Este trabajo fue realizado con el objetivo de analizar la relación existente 
entre la adopción de prácticas organizacionales saludables y la implementación de estrategias 
empresariales, específicamente en instituciones del sector de la salud en la Región Caribe 
colombiana (Martínez et al, 2017). 

 

El método implementado estuvo dividido en tres fases. La primera constó de un 
análisis documental basado en la construcción de un marco teórico, el cual fue planteado 
desde diferentes autores y trató, principalmente, acerca de estrategias empresariales y 
prácticas organizacionales saludables (Martínez et al., 2017). 

 

La segunda fase se basó en la aplicación de los instrumentos de estudio para la 
recolección de información escrita. Estos estuvieron compuestos por entrevistas a diferentes 
directivos de instituciones de salud, además de la aplicación de un cuestionario a 134 
empleados del mencionado sector, pertenecientes a entidades de la Región Caribe de 
Colombia (Martínez et al., 2017). 

 

Dichas encuestas implementaron una serie de 14 preguntas, las cuales integraron 
aspectos como la salud de los empleados, un plan de desarrollo institucional, el cuidado al 
medioambiente y las relaciones positivas que se establecen con proveedores, compradores y 
la comunidad en general (Martínez et al., 2017). 

 

La tercera fase comprendió el análisis de los resultados. Para esto, se implementó un 
análisis factorial exploratorio que permitiera reducir el número total de variables evaluadas 
en un grupo más pequeño. Adicionalmente, para analizar la relación entre las prácticas 
saludables y la estrategia empresarial, se realizó análisis de varianza (Martínez et al., 2017). 

 

Los resultados de estos análisis mostraron que no existe una relación estadísticamente 
significativa entre la variable de estrategia organizacional y las variables de plan de desarrollo, 
empleados y medioambiente. Sin embargo, el análisis de varianza muestra que existe 
una relación estadísticamente significativa entre la adopción de prácticas saludables y la 
implementación de estrategias empresariales (Martínez et al., 2017). 
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Este estudio permitió concluir que, en algunas ocasiones, la planificación de 
las empresas no se relaciona con la acogida de prácticas que permitan el mejoramiento 
operativo de las labores diarias. En otro sentido, en el contexto actual es importante que las 
organizaciones adopten, de una manera estratégica, prácticas saludables integradas a su plan 
de desarrollo, la formación de bienestar en sus empleados, el cuidado del medioambiente y 
sus relaciones con la sociedad en general (Martínez et al., 2017). 

 

Se puede concluir aquí que el desarrollo investigativo sobre organizaciones saludables 
en Colombia es pobre, por lo que dejan un amplio camino por recorrer y la posibilidad de 
relacionar el tema con otras disciplinas, como, por ejemplo, la comunicación organizacional 
(Nader et al., 2014; Martínez et al., 2017). 
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¿Cuál es el aporte de 
la comunicación en la 
consolidación de las 

organizaciones saludables? 
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Buscando respuestas: el paso a paso 
 

 
 

En este capítulo se presenta el desarrollo indagatorio y metodológico que 
permite ampliar el panorama en cuanto al aporte de la comunicación en la 
consolidación de las organizaciones saludables. 

 
 
 



 
 

 
 
 
 

 

Comunicación y organizaciones saludables: marco investigativo 

 

Partiendo de la idea desarrollada en el aparte teórico de que, en la actualidad, las 
empresas están fijando su mirada hacia nuevas perspectivas, entre ellas, la comunicación 
y el modelo de organización saludable, las dos aportantes de bienestar laboral de los 
trabajadores y excelencia empresarial, la presente investigación se centra en estas dos 
categorías fundamentales, por demás inexploradas en otras indagaciones: la comunicación 
organizacional y las organizaciones saludables. 

 

Para dar respuesta al cuestionamiento de cuál es el aporte de la comunicación en la 
consolidación de las organizaciones saludables, se plantea como objetivo general analizar 
el aporte de la comunicación en la consolidación de las organizaciones saludables, y como 
objetivos específicos, definir qué son las organizaciones saludables, determinar los pasos para 
la consolidación de las organizaciones saludables, identificar las prácticas comunicacionales 
que aportan a la consolidación de estas, describir las características de un empleado saludable, 
y por último, identificar las principales prácticas de organizaciones no saludables o tóxicas. 

 

A modo de justificación, en este punto es necesario comprender que, a nivel social, 
el desarrollo investigativo en cuanto a las organizaciones saludables cobra importancia, pues 
en la actualidad las empresas deben comenzar a evaluar su capital psicológico y el nivel de 
bienestar que poseen sus empleados. Al contribuir positivamente a estos factores de la vida 
personal y profesional de los trabajadores, se está contribuyendo a mejorar su entorno social. 

 

Latrascendenciaquetienenlasestrategiasorganizacionalesenprodeloscolaboradores, 
a la larga, se refleja en la excelencia, rendimiento y productividad organizacional; es decir, 
una organización con empleados saludables es más productiva y, por ende, puede obtener 
resultados económicos favorables. 

 

Desde la perspectiva integradora de organización saludable, se deben evaluar todas 
aquellas prácticas guiadas de manera saludable para que la organización alcance un nivel 
de excelencia. Dentro de estas prácticas, en primera instancia, está el fortalecimiento de los 
procesos de responsabilidad organizacional, los cuales deben incluir el aporte saludable que 
la organización puede hacer a nivel medioambiental y a nivel colectivo o social. 

 

En segundo lugar, indudablemente se encuentra el fortalecimiento de los procesos 
comunicativos en la empresa, pues esta debe mantener un vínculo constante y positivo, por 
un lado, con su fuerza laboral para lograr que los objetivos organizacionales se cumplan, y 
por el otro, con su entorno para dar a conocer todas las acciones que realiza en pro de la 
sociedad. 
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Aquí, la generación de conocimiento en el campo de la comunicación organizacional 
cobra vital importancia, pues, como se mencionó anteriormente, es escaso el enfoque 
investigativo sobre la comunicación en las organizaciones saludables. Por ello es necesario 
estudiar y demostrar los efectos y contribuciones que posee en dicho tipo de empresa. 

 
Detalles de la indagación 

 
El método implementado en el presente estudio es mixto, es decir, se fracciona en 

dos momentos, uno cualitativo y otro cuantitativo, y se adhiere a un enfoque explicativo 
secuencial (Johnson y Onwuegbuzie, 2004; Sánchez, 2015). En primer lugar, se utilizó 
el método denominado Phillips 66, dinámica cualitativa, participativa, diseñada para la 
recolección rápida de información a través de la discusión, evaluación y análisis de un tema 
por parte de pequeños grupos de personas (Newstrom y Scannell, 1989; Albarrán, 2003; 
Candelo, Ortiz y Unger, 2003). 

 

Esta técnica “ha tenido un destacado reconocimiento, debido al tipo de abordaje y 
análisis que permite entre los participantes” (Hütt, 2017, p. 29). Su diseño metodológico está 
estructurado en tres fases diferentes; en la primera, se conforman equipos de seis personas, 
se determina o explica el tema, y se presentan seis preguntas que tienen que ser respondidas 
por los integrantes de cada grupo (Newstrom y Scannell, 1989). 

 

Las preguntas deben ser meramente informativas, es decir, que no estén guiadas 
al debate, permitan el intercambio de información por parte de los participantes y estén 
ligadas al asunto central de la investigación (Newstrom y Scannell, 1989; Candelo et al., 
2003; Fombuena, et al., 2019). 

 

En algunas ocasiones, el grupo discute el tema con el propósito de llegar a un acuerdo 
general, el cual es redactado y expuesto (Candelo et al., 2003). Por último, se elabora un 
informe que integre las reflexiones y consideraciones de cada equipo (Gaitán et al., 2011; 
Hütt, 2017). Este informe debe permitir conocer a qué conclusiones llegó el grupo en 
general y qué semejanzas o diferencias existen entre los informes de cada equipo (Newstrom 
y Scannell, 1989, p. 76). 

 

Cabe resaltar aquí la implementación de esta técnica en otros trabajos investigativos 
en el campo de la comunicación. Por ejemplo, por mencionar algunos, Gaitán et al. (2011) 
realizaron un estudio sobre la percepción social de los riesgos vinculados al cambio climático, 
en el marco del Tercer Congreso Internacional Latina de Comunicación Social. Este trabajo se 
basó en la ejecución de un Phillips 66, cuyo objeto de estudio fue el debate sobre el discurso 
hegemónico a propósito del cambio climático. 
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Por otra parte, Izquierdo et al. (2017) utilizaron un Phillips 66 en el que tomaron 
parte más de 36 gestores y expertos de diversas universidades españolas, para discutir, 
reflexionar y reunir percepciones acerca de la investigación en el campo de la comunicación 
en España. 

 

En segunda instancia, con el fin de contrastar cuantitativamente las respuestas 
obtenidas a través de la aplicación del Phillips 66 en la presente indagación, se realizó un 
análisis textual por medio de la plataforma Voyant-Tools (Sinclair y Rockwell, 2020). Se trata 
de un software en línea de código abierto, que no requiere algún tipo de instalación y que 
permite leer, interpretar y analizar diferentes cuerpos de texto al mismo tiempo (Acevedo, 
2018; Magallón, 2018; Cruz y García, 2020). 

 

Esta web ofrece diversas posibilidades de uso para el análisis de información contenida 
en documentos textuales, pues sus herramientas, que incluyen figuras y tablas interactivas, 
arrojan velozmente datos cuantitativos que ayudan a nutrir una caracterización textual 
(Alonso, 2014; Acevedo, 2018). 

 

Dichos datos se revelan por medio de aspectos como la estructura morfosintáctica, 
la densidad léxica o riqueza de vocabulario y las frecuencias de aparición o repetición de 
diversas palabras en cada texto (Alonso, 2014; Acevedo, 2018; Girón y Marroquín, 2019). 
En el campo de investigación en comunicación, se pueden encontrar distintos estudios que 
han utilizado esta herramienta. 

 

Por su parte, Magallón (2018) analizó con Voyant-Tools la estructura morfosintáctica 
de las publicaciones, en la cuenta de Twitter del portal español de verificación de información 
Maldito Bulo. Esto se hizo con el fin de revisar la estrategia comunicativa y los procesos 
informativos del mencionado medio. 

 

Un año más tarde, Girón y Marroquín (2019) utilizaron el software referido para 
estudiar las características del discurso político, en el marco de las elecciones presidenciales 
de El Salvador. A través de una nube de palabras generada por Voyant-Tools, se examinaron 
las palabras más frecuentes en las publicaciones de ocho cuentas de Twitter relacionadas a la 
información de la contienda política. 

 

A su vez, Cruz y García (2020) llevaron a cabo una investigación con el objetivo de 
revisar las tendencias indagatorias en el campo de la comunicación y la educación en España. 
Por ello se implementó Voyant-Tools como herramienta para realizar un análisis textual y 
numérico a 331 ponencias académicas presentadas en dicho país dentro un periodo de tres 
años. 
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Participantes en el estudio y recolección de información 
 

Teniendo en cuenta que el Phillips 66 indica un grupo de seis participantes, 
para el desarrollo del método se decidió trabajar con tres psicólogos españoles expertos 
en organizaciones saludables: un comunicador español, un comunicador chileno y 
uno colombiano. Lo anterior, a causa de que la disciplina de la psicología positiva y las 
organizaciones saludables se ha teorizado sobre todo en España y el tema del aporte de la 
comunicación requería cierta contextualización en el entorno colombiano. 

 

La elección de estos expertos se determinó a partir de su experiencia laboral, 
académica e investigativa. En los resultados estos expertos funcionan como P1, P2 y P3 
para los psicólogos, y C1, C2 y C3, para los comunicadores. Los participantes fueron los 
siguientes: 

 

Por parte de los psicólogos, Alina Corbu, candidata a Ph. D. y máster en Psicología 
del Trabajo, de las Organizaciones y de Recursos Humanos por la Universidad Jaume 
I en España. También por Valeria Cruz Ortiz, doctora en Psicología del Trabajo, de las 
Organizaciones y en Recursos Humanos por la mencionada institución; y por Jonathan 
Peñalver González, Ph. D. en Psicología, titulado por la misma universidad. 

 

En suma, el grupo de comunicadores organizacionales estuvo conformado por José 
Antonio Muñiz, español, doctor en Comunicación por la Universidad de Sevilla y director 
del Departamento de Comunicación y Educación de la Universidad Loyola Andalucía, en 
España; David Hernández García, colombiano, comunicador social por la Universidad 
Pontificia Bolivariana en Colombia y doctor en Psicología de las Organizaciones por la 
Universidad de Barcelona, y por último, el chileno Fernando Véliz Montero, licenciado en 
Comunicación social por la Universidad de Artes y Ciencias Sociales en Colombia y Ph. 
D. en Comunicación, titulado por las universidades de Málaga, Sevilla, Cádiz y Huelva, en 
España. 

 

Por sus conocimientos y experticia, para cada uno de los grupos se elaboró un 
cuestionario. Para el grupo de psicólogos organizacionales las preguntas estaban dirigidas a 
evaluar las principales características de una organización saludable, el paso a paso para su 
consolidación y, desde sus perspectivas, determinar el aporte que la comunicación hace a 
este tipo de empresa. Tal cuestionario se estructuró de la siguiente manera: 

 

1. Para usted, ¿qué es una organización saludable y cuál es la diferencia con una 
organización tóxica o no saludable? 

2. ¿Qué prácticas caracterizan una organización saludable? 
3. ¿Qué recursos deben tener las empresas para implementar estas prácticas? 

 

 
DE TÓXICA A SALUDABLE 

Aporte de la comunicación a la organización de hoy 

56 



 
 

 
 
 
 

 

4. ¿Cómo se reflejan estas prácticas y recursos saludables en los empleados? 
5. ¿Qué pasos debe seguir una organización tradicional para convertirse en una 

organización saludable? 
6. ¿Cómo cree usted que la comunicación aporta a la consolidación de las organizaciones 

saludables? 
 

Por su parte, el cuestionario diseñado para los comunicadores organizacionales 
debía examinar aspectos como la importancia de la comunicación en una empresa, las 
prácticas comunicativas que pueden contribuir al bienestar del empleado y el aporte que la 
comunicación hace a una organización saludable. Dicho cuestionario fue: 

 

1. ¿Cuál es la importancia que la organización debe darle a la comunicación? 
2. ¿Cuáles cree usted son las prácticas que idealmente se deben desarrollar desde la 

comunicación organizacional? 
3. ¿En estas prácticas se aplica o se sigue practicando una comunicación netamente 

operativa que no aporta al bienestar? 
4. Teniendo en cuenta que una organización saludable es “aquella organización que lleva 

a cabo acciones sistemáticas, planificadas y proactivas para mejorar los procesos y 
resultados tanto de los empleados como de la organización como un todo” (Salanova 
et al., 2016, p. 178), ¿cree usted que la comunicación hace algún aporte a las 
organizaciones saludables? 

5. ¿Qué prácticas de comunicación garantizarían un verdadero aporte a la organización 
saludable? 

6. ¿Puede la comunicación ayudar al tránsito de una organización tóxica hacia una 
saludable? 

 

Como aporte extra, el estudio recibió la retroalimentación de la doctora Isabel María 
Martínez, doctora en Psicología y coordinadora del grupo de investigación WANT, de la 
Universidad Jaume I en España, referente para el desarrollo teórico desplegado en la primera 
parte de esta obra y quien accedió a dar su opinión sobre los pasos a seguir para que una 
organización tradicional para convertirse en una organización saludable y el aporte de la 
comunicación en la consolidación de las organizaciones saludables. 

 

Los resultados cualitativos arrojados por el Phillips 66 se presentan a continuación 
en el capítulo cinco, mientras que los resultados cuantitativos extraídos en forma de figuras y 
tablas, a través del análisis textual realizado bajo la plataforma Voyant-Tools, están contenidos 
en el capítulo seis. 
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Hallazgos desde el phillips 66 
 

 
 

Este capítulo corresponde al informe de los resultados arrojados a través 
de la aplicación del método Phillips 66, ejercicio en el que se contó con la 
participación de importantes expertos, tanto de la psicología como de la 
comunicación organizacional. 

 
 



 
 

 
 
 
 

 

Organizacionessaludables:lavisióndelospsicólogosorganizacionales 

 

Tal como se explicó antes, al grupo de psicólogos se les asigno la letra P y un número 
correspondiente con un orden específico que se le dio a cada participante. La primera 
pregunta, Para usted, ¿qué es una organización saludable y cuál es la diferencia con una 
organización tóxica o no saludable?, obtuvo respuestas que permiten ver un consenso 
generalizado entre P1, P2, y P3, al considerar dicho tipo de organización como aquella que 
vela primordialmente por la salud de su fuerza laboral. 

 

Por su parte, para P1 y P2, esto se logra asumiendo un compromiso social establecido 
a través de la planificación de acciones sistemáticas que se enfoquen en el desarrollo y la 
conservación de niveles altos de bienestar, tanto de los empleados como de la organización 
en general. Por ello, es necesario que una empresa se enfoque también en mejorar la 
competitividad y productividad de sus colaboradores. 

 

Aquí, según P3, se debe tener un equilibrio entre la salud de los empleados y la de la 
organización, enfocándose igualmente en aquellos elementos que permiten el fortalecimiento 
económico de la institución, puesto que puede ser poco acertado creer que el bienestar de 
la fuerza laboral lo es todo. 

 

P3 también expone que para mantener dicho equilibrio, las organizaciones requieren 
generar el suficiente rendimiento que les permita sobrevivir como negocio, al tiempo que 
ponen en común, entre los equipos de trabajo, los objetivos necesarios para cumplir con ello. 
Y concluye este punto resaltando la importancia de la retribución, ya que si el colaborador 
no siente un equilibrio entre su esfuerzo y lo recibido como pago, en él se pueden generar 
sentimientos de traición, al igual que cuando la organización propicia un espacio para el 
desarrollo del bienestar del empleado y este no le corresponde. 

 

El mencionado experto también considera que las empresas podrían no ser saludables 
o llegar a ser tóxicas, cuando no procuran tener los equilibrios mencionados, con lo que 
se obtiene un desajuste entre la salud de los empleados y la del negocio como tal. De 
igual manera, ve las organizaciones tóxicas como aquellas empresas que tienen un clima 
organizacional negativo, su cultura laboral no es coherente o no tienen figuras de liderazgo 
adecuadas. 

 

Para P1, otro motivo que permite que una organización sea tóxica se evidencia cuando 
no se trabaja lo suficiente por mantener altos niveles de salud, cuando no se desarrollan 
elementos como los recursos y prácticas organizacionales saludables, es decir, no se ofrece lo 
suficiente para que los empleados se sientan saludables, motivados y felices con su trabajo. 
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A su vez, P1 y P2 concluyen que esto sucede cuando no se propicia un espacio de 
interacción entre los colaboradores y entre estos con la organización, es decir, en aquellas 
empresas donde no se implementan las suficientes estrategias y prácticas comunicativas para 
que la fuerza laboral se pueda integrar y compartir los objetivos institucionales. 

 

La segunda pregunta, ¿Qué prácticas caracterizan una organización saludable?, obtuvo 
respuestas que permiten definir, principalmente, desde lo argumentado por P1 y P3, las 
prácticas organizacionales saludables como aquellas acciones que, más allá de ser establecidas 
dentro del día a día de la empresa, se convierten en elementos clave para gestionar los procesos 
de trabajo, en pro de consolidar altos niveles de bienestar y salud en los colaboradores y, por 
ende, ayudar en la formación de organizaciones saludables. 

 

Para P3 se debe planificar la implementación de dichas prácticas, es decir, se requiere 
estudiar qué falencias o necesidades existen en los procesos, tanto de la organización como 
de sus empleados, qué ejercicios se pueden aplicar para suplir aquellos menesteres y también 
cómo se llevarán a cabo estas acciones. 

 

Aquí, P1 y P3 concuerdan con que tienen que ser procesos continuos, que no se 
implementen de un día para otro y que sean realizados por convicción; por otra parte, se 
refleja un consenso entre P1, P2 y P3, al explicar que las prácticas organizacionales saludables 
no solo se deben llevar a cabo por parte de la organización, sino también por los empleados, 
pues deben comprometerse con su propio desarrollo de carrera. 

 

De allí la importancia que, para P3, posee la planificación, es decir, la empresa debe 
saber muy bien qué es lo que necesita para desarrollar el bienestar de sus colaboradores, de 
igual forma, conocer qué necesitan y prefieren estos, pues en gran medida es de quienes 
depende el éxito de la implementación de dichas prácticas. 

 

Según el mencionado experto, es necesario que las empresas realicen actividades 
diagnósticas que ayuden a conocer de manera profunda las condiciones de trabajo y aquellos 
aspectos que deban ser mejorados, a fin de programar y desarrollar plenamente acciones 
encaminadas tanto a mejorar los procesos laborales como a fortalecer el bienestar. 

 

Adicionalmente, las respuestas procuradas por P1, P2 y P3 permiten generar una 
lista de prácticas organizacionales saludables que, desde su visión, son más comunes para 
desarrollar organizaciones saludables. En primera instancia se menciona conjuntamente 
prácticas como la conciliación trabajo-familia, el desarrollo de habilidades y de carrera o la 
centralización de la salud psicosocial. 
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Otras prácticas mencionadas por P1, P2 y P3 son las acciones de responsabilidad 
social empresarial, la promoción de un estilo de vida saludable a través de la filosofía de las 
cuatro D (descanso, dieta, deporte y diversión), el liderazgo positivo, la justicia, la diversidad 
de género y el fortalecimiento de las relaciones interpersonales. 

 

Por último, P1, P2 y P3 coinciden al nombrar la comunicación organizacional como 
uno de los procesos o prácticas saludables más importantes y recurrentes en las organizaciones 
saludables. De igual forma, para P3 se le debe dar gran importancia a esta, puesto que 
permite brindar claridad en las tareas de los empleados y transparencia en los resultados, así 
como ayuda a forjar las relaciones entre los colaboradores y la institución. 

 

La tercera pregunta, ¿Qué recursos deben tener las empresas para implementar estas 
prácticas?, obtuvo respuestas que permiten definir, principalmente desde lo dicho por P1 
y P3, los recursos organizacionales saludables como aquellas políticas que se enfocan en el 
diseño y ajuste de las condiciones laborales, es decir, ayudan a que los puestos de trabajo se 
adecúen a las necesidades que posee la organización para que sus empleados se involucren 
con sus labores y se integren con los objetivos institucionales. 

 

Para dichos expertos, los recursos brindan habilidades, capacidades y condiciones 
necesarias para la realización de las tareas, convirtiéndose en un elemento complementario 
a las prácticas saludables, pues poseen un peso enorme a la hora de poner en marcha estas 
acciones, es decir, para ello se debe contar con atributos suficientes. 

 

A su vez, para P1, esto se traduce en suplir las necesidades que tienen las personas 
dentro de la empresa para desarrollar su carrera y cumplir con sus responsabilidades 
laborales, con lo que se generan colaboradores saludables y competentes que permitan 
obtener resultados positivos y, a la larga, ayuden a consolidar una organización saludable. 

 

Existe una coincidencia entre lo respondido por P1, P2 y P3, al nombrar los recursos 
humanos como parte fundamental de las organizaciones saludables. De los cuales se puede 
desprender una lista conformada por el personal competente, la voluntad, la autonomía, el 
feedback y la disposición para realizar las tareas. 

 

También se mencionan los recursos sociales como el liderazgo o el trabajo en 
equipo; además, los recursos de comunicación organizacional, como un plan estratégico de 
comunicación y el diseño de medios de información institucional. De manera similar, existe 
un consenso general al nombrar los recursos económicos como básicos y esenciales para el 
funcionamiento empresarial. 
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Por otra parte, la cuarta pregunta, ¿Cómo se reflejan estas prácticas y recursos 
saludables en los empleados?, obtuvo respuestas que, desde las visiones de P1, P2 y P3, 
reflejan una similitud al considerar que tanto los recursos como las prácticas organizacionales 
saludables poseen una influencia directa en la formación de niveles altos de salud psicosocial 
y bienestar en los empleados. 

 

En opinión de P1 y P3, la integración de estos elementos requiere la participación de 
los trabajadores, pues de otra forma no se podría llevar a cabo. Es decir, para poder generar 
e implementar un modelo de empresa centrado en la salud y el bienestar, se necesita que los 
colaboradores entiendan los beneficios personales y organizacionales que ello trae. 

 

Por su parte, para P2, a través de los recursos y las prácticas organizacionales saludables, 
una organización saludable incentiva en sus colaboradores aspectos como la calidad de vida 
laboral, la ética, la satisfacción, la confianza, la resiliencia, el compromiso y el desempeño 
intra- y extrarol. 

 

Similarmente, según P1, P2 y P3, se logra desarrollar en los trabajadores aspectos 
como las emociones positivas, la autoeficacia, la salud física o competencias mentales y 
emocionales específicas. P1 y P3 coinciden en señalar que estas características son planteadas 
en el modelo HERO (Salanova et al., 2012). 

 

En la quinta pregunta, ¿Qué pasos debe seguir una organización tradicional para 
convertirse en una organización saludable?, P1, P2 y P3 concuerdan con que el primer 
paso para que una organización tradicional se consolide como saludable es la voluntad de 
cambiar; es decir, tener la suficiente disposición y madurez para poder evaluarse y plantearse 
una transformación real que beneficie tanto al personal como a la institución misma. 

 

Lo segundo, señalado por P3, es efectuar la búsqueda de un profesional experto en 
el tema, preferiblemente externo a la organización, que la asesore y le ayude a guiarse en el 
proceso. Tercero, según P1 y P3, se debe desarrollar una evaluación que permita determinar 
si la empresa goza de buena salud; para esto es importante que se escoja un método que esté 
validado científicamente y sea confiable. 

 

Para dichos expertos, la aplicación del método debe funcionar como un diagnóstico, 
una aproximación al estado de la organización que permita establecer un punto de partida. 
Es decir que, a través de la información detallada que entregue esta valoración, se puedan 
plantear unos lineamientos que ayuden a elaborar un plan de acción. 

 

Este plan, tal como argumentan P1 y P3, equivale al cuarto paso, el cual debe 
dar cuenta de una estructura conformada por un objetivo general, una serie de objetivos 
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específicos, un cronograma y unos protocolos a seguir. Según P3, se tiene que enfocar, 
primordialmente, en aquellas áreas de la organización que, después de la evaluación, arrojan 
mayores problemáticas o aspectos a mejorar. 

 

Para el quinto paso, P1 y P3 coinciden en que se debe definir un comité encargado de 
coordinar la implementación del plan. Dicha delegación, según P1, deberá estar integrada 
por representantes de la dirección general, representantes de la dirección de recursos 
humanos, mandos intermedios, algunos empleados, el área de psicología y la dirección de 
comunicación organizacional. 

 

Esto lleva al sexto paso, que en respuesta de P1, consiste en el diseño de las estrategias 
de comunicación suficientes para informar a todos los públicos de la organización, tanto los 
resultados del diagnóstico como los cambios que se van a implementar, lo cual es esencial 
para la promoción de los hábitos y un estilo de vida saludable entre los empleados. 

 

El séptimo paso, según P3, es la puesta en marcha del plan, aplicando las 
transformaciones propuestas y supervisando continuamente el proceso. En octavo lugar, 
para P1 y P3, se encuentra evaluar la eficacia de las intervenciones aplicadas, revisando 
detalladamente los resultados, al mismo tiempo que se socializan con toda la organización. 

 

Para P3, el noveno paso es revisar todo el proceso, principalmente para poder 
observar si ha logrado consolidarse un estado óptimo de las condiciones de trabajo y qué 
cosas se deben replantear para seguir aplicando cambios en la estructura organizacional y 
sus procesos. En último lugar, según P1, está la búsqueda de alguna institución o grupo de 
investigación que pueda certificar la empresa como organización saludable. 

 

Finalmente, P1, P2 y P3 coinciden igualmente en que este proceso debe ser continuo, 
es decir, que no se lleve a cabo una única vez, sino que la organización debe evaluarse 
continuamente para saber qué aspectos le contribuyen en su proceso de consolidación como 
organización saludable. 

 

Respecto a la sexta y última pregunta del cuestionario, ¿Cómo cree usted que la 
comunicación aporta a la consolidación de las organizaciones saludables?, P1, P2, P3 y P4 
concordaron con que la comunicación es uno de los elementos más básicos e importantes 
de una empresa, y más si se trata de una organización saludable. En primera instancia, según 
P2, esto se debe a que el proceso de cambio organizacional y sus resultados tienen que llegar 
de manera clara a todas las personas que trabajan en la institución. 

 

Lo anterior, según P3, significa que la comunicación hace que los empleados sean 
partícipes de todo el proceso, con lo que se logran establecer interacciones comunicativas y 
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relaciones interpersonales positivas, uno de los elementos que contribuye en la formación de 
empleados positivos, componente fundamental de las organizaciones saludables. 

 

Según las respuestas de P1, P2 y P3, la comunicación se puede considerar como una 
práctica organizacional saludable, brindando un gran aporte a la salud institucional, pues 
la empresa se debe percibir de manera transparente, abierta al diálogo y flexible al cambio, 
aspectos que ayudan a que los empleados confíen en ella. Adicionalmente, la confianza, a 
largo plazo, genera en ellos motivación, satisfacción y sentido de pertenencia. 

 

P1, P2 y P3 concluyen con que lo antedicho significa que una buena comunicación 
que sea planificada y transversal a todas las áreas de trabajo, y que fluya de manera adecuada, 
permite la adherencia de la fuerza laboral al objetivo institucional de convertirse en una 
organización saludable, que dentro de su planificación concentra una serie de elementos que 
no podrían ser compartidos sin esta. 

 

Desde la psicología organizacional, las visiones de estos expertos permiten ampliar el 
panorama, en primera instancia, respecto al significado de organización saludable y aquellos 
elementos que conforman fundamentalmente este tipo de empresa. Segundo, en cuanto 
al papel y la importancia que posee la comunicación en su proceso de consolidación. No 
obstante, es válido revisar a continuación la posición que al respecto tienen los comunicadores 
organizacionales. 

 

La comunicación en las organizaciones saludables: la visión de los 

comunicadores organizacionales 

 
Para los comunicadores la letra asignada fue la C y, tal como a los psicólogos, 

también se les asignó un número por participante. Entonces, la primera pregunta, ¿Cuál 
es la importancia que la organización debe darle a la comunicación?, obtuvo respuestas por 
parte de C1, C2 y C3 que permitieron observar un consenso generalizado al definir la 
comunicación organizacional como un proceso primario y fundamental para el desarrollo 
de toda organización. 

 

Aquí se observa un juicio común por parte de C1, C2 y C3, al argumentar que una 
organización está conformada fundamentalmente por personas, y por ello la comunicación 
tiene un papel importante, desde el entendimiento humano, para conectar a la empresa con 
todos sus públicos. Esto se traduce, según C2, en la adherencia de la fuerza laboral a los 
propósitos institucionales, articulando elementos como la convivencia y la confianza, que se 
resumen en la consecución de acciones. 
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C2 también expone que las organizaciones que le dan suficiente importancia a la 
comunicación comprenden que ayuda a propiciar un espacio de desarrollo y expansión, 
principalmente para que los equipos de trabajo superen una barrera común de aprendizaje. 
Para C3, por esta razón su gestión efectiva posee un fuerte impacto en la motivación e 
identificación de los empleados, la cultura, el clima organizacional, la imagen, la reputación 
y su relacionamiento con los diferentes grupos de interés. 

 

En este punto, las respuestas procuradas por C2 y C3 permiten aclarar que la 
comunicación se debe complementar por otras disciplinas como la psicología, para cumplir 
exitosamente con dichos objetivos. De igual forma, C1 piensa que para mejorar los procesos 
institucionales, debe ser planificada, estableciendo mecanismos que le permitan identificar 
pertinentemente las falencias que puedan presentar. 

 

Es así también para C3; cabe anotar que reconocer estos aspectos es importante, 
puesto que las directivas de una organización han de saber que la comunicación se debe 
ubicar en un plano estratégico, combinado con lo operacional de la empresa, al mismo 
tiempo que funciona desde una lógica proyectiva, a la par que el desarrollo institucional. 

 

Aquí, según C2, los comunicadores deben ser conscientes de que una gran parte de 
las crisis internas que se puedan presentar en una empresa no se deben a que la gente no 
entienda cómo hacer su trabajo, sino a problemas de convivencia. Por ello, la comunicación 
debe fomentar el autoconocimiento de cada empleado, observarse a sí mismo para entender 
cómo fluir con la vida institucional. 

 

Lo anterior, en opinión del mismo experto, se refleja en la conectividad emocional 
de la fuerza laboral; es decir, lo que hace que los propósitos del trabajo sean colectivos y 
no individuales, incentivando el fomento de equipos de alto rendimiento. Así, aparece el 
bienestar como un objetivo la comunicación, lo cual, según C2, representa un desafío ético 
para la organización. 

 

En este punto, C2 argumenta que la ética de la comunicación de una empresa 
conecta con importantes componentes del mundo del trabajo como lo ontológico, que es 
relativo al ser, lo axiológico, que son los valores, y lo morfológico, que tiene que ver con el 
conocimiento. Por ello, todo comunicador debe tener presente que la primera comunicación 
no es interpersonal, sino intrapersonal. 

 

Así mismo, dicho experto concluye que el autoconocimiento del individuo le 
permitirá asumir cierta actitud para desarrollar eficazmente sus labores y desarrollarse 
positivamente con los demás. Así, se fomenta el trabajo colectivo, lo cual hace parte de 
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una cultura dialógica dentro de la organización, que se resume en el entendimiento para el 
cumplimiento de metas. 

 

Las respuestas de C2 y C3 hacen ver la importancia que cada día va tomando 
la comunicación en las empresas. Por esto concuerdan en que los comunicadores 
organizacionales tienen una gran responsabilidad, al encaminar estratégicamente el proceso 
comunicativo para conectar todas las partes o escenarios de la organización. 

 

Por esta razón, dichos expertos concluyen con la idea de que la comunicación permite 
a una organización estar conectada de igual forma con el mundo exterior, dejando que la 
empresa conozca los cambios de paradigmas y proponiendo la ruta ideal para adaptarse a las 
tendencias del mercado que surgen, y que exigen que las instituciones sean más analíticas al 
leer correctamente su entorno como resultado de una buena gestión comunicativa. 

 

La segunda pregunta, ¿Cuáles cree usted son las prácticas que, idealmente, se deben 
desarrollar desde la comunicación organizacional?, reunió respuestas por parte de C1, C2 y 
C3 que reflejaron algunas diferencias entre las prácticas de comunicación que, para dichos 
expertos, son ideales dentro de toda organización. Estas van desde lo estratégico y operacional 
hasta aquellos mecanismos que guían al fortalecimiento emocional de los públicos de la 
empresa. 

 

En primera instancia, C3 concibe la planeación de la comunicación como un ejercicio 
inicial y continuo que se debe establecer en cualquier empresa. Esta debe realizarse de manera 
coherente con los objetivos institucionales y ajustada a características de la organización 
como el tipo de negocio, su naturaleza, tamaño, estilo de gerencia y la capacidad instalada 
para su gestión. 

 

C3 también explica que para dicha planeación se espera que el comunicador tenga las 
suficientes aptitudes para leer el entorno organizacional, que sea proyectivo y prospectivo, 
es decir, que establezca estratégicamente una ruta de trabajo acorde a las necesidades de la 
empresa, brindando las pautas para la implementación de cualquier acción encaminada a 
fortalecer aspectos institucionales como, por ejemplo, la reputación, la imagen o el clima. 

 

Una segunda práctica, planteada igualmente por C3, refiere a la segmentación de 
públicos, pues para poder llevar a cabo una planeación exitosa, se debe conocer, interpretar 
y explorar las características, necesidades, contextos, intereses y expectativas de cada uno de 
los grupos de interés y públicos de la organización. 
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Dicho experto aclara que, a través de un eficaz acto comunicativo, se fortalecen las 
relaciones que tiene la empresa con sus determinados stakeholders1. Por ello, continuamente 
se debe hacer una segmentación de estos, evaluando sus intereses, al mismo tiempo que las 
dinámicas de consumo de información y necesidades de comunicación que cada uno posee. 

 

En tercer lugar, C3 ubica la medición y evaluación de la comunicación. Este ejercicio, 
aunque proveniente de otras disciplinas como las ciencias administrativas y financieras, 
permite a los comunicadores demostrar los aportes que el ejercicio comunicativo hace al 
cumplimiento de los objetivos institucionales, además de que permite hacer controles y 
mejoras constantes a los procesos, y refleja el valor que la organización debe darle a la 
comunicación. 

 

Simultáneamente, C2 propone, como cuarta práctica, generar una conciencia 
empresarial fomentando el autoconocimiento, es decir, la comunicación, aparte de lo 
operativo, debe estar encaminada a generar un proceso de transformación de las personas 
dentro de la organización, a fin de poner en común una dimensión ética que se incorpore a 
los procesos institucionales en pro de acciones concretas. 

 

En quinto lugar, para C1, está delimitar y fomentar estilos de liderazgo dentro de 
la organización y en todos sus niveles, es decir, esta actividad debe plantear una dimensión 
ética en la institución, que en primera instancia ayude a generar estrategias comunicativas 
en pro de la definición de tareas específicas que deben realizar los colaboradores, además de 
generar un nivel de empoderamiento de estos a través de dichas acciones. 

 

Aquí, C2 realiza una observación acerca de la ética que deben tener las prácticas de 
comunicación en una empresa, pues fuera de lo operativo y lo estratégico, es ideal que estén 
encaminadas y enfocadas en el bienestar de los trabajadores y de la institución misma. Para 
dicho experto se debe tener una coherencia entre el discurso y la acción de la organización, 
en otras palabras, ser y hacer lo que se dice. 

 

Respecto a ello, C2 argumenta que el comunicador organizacional necesita estar 
plenamente consciente de que desarrollar el bienestar del colaborador no es implementar 
tácticas o elaborar campañas, sino conectar emocionalmente a la fuerza laboral con el 
bienestar subjetivo o la felicidad. 

 

C2 también expone que se tiene que ser estratégico, principalmente para hacer que 
el trabajador sienta que está laborando en el lugar correcto, en un espacio propicio para su 

 

1 Stakeholders o grupos de interés: concepto de Richard E. Freeman (1984) presentado en su obra 

Strategic Management A Stakeholders Approach, que se refiere a “cualquier grupo o individuo que 

puede afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de la empresa” (p. 24). 
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expansión personal y donde pueda salir a flote su creatividad, haciendo importantes aportes 
a través de su trabajo, conectándose, simultáneamente, con los demás y con la organización 
misma. 

 

En este sentido, para C2 y C3 el rol de la comunicación en la generación del bienestar 
de los trabajadores es propiciar un espacio de entendimiento, donde todas las personas en 
la organización estén en la misma sintonía, es decir, compartan como un bien común los 
mismos objetivos, pues lleva a la colaboración y al fortalecimiento institucional. 

 

C2 y C3 también concuerdan al concluir que el papel de la comunicación es esencial, 
porque conecta aspectos como el liderazgo, la calidad de la gestión o la cultura organizacional, 
es decir, es transversal. Para ello, se debe entender que el comunicador mismo tiene que 
estar acompañado por la dirección y los mandos medios de la empresa, pues al final son 
quienes articulan las prácticas de comunicación y coartan el vínculo de la empresa con los 
trabajadores. 

 

En la tercera pregunta, ¿En estas prácticas se aplica o se sigue practicando una 
comunicación netamente operativa que no aporta al bienestar?, C1, C2 y C3 coinciden con la 
afirmación de que una gran mayoría de las organizaciones, a pesar de tener planes de acción, 
tiempo, recursos económicos y personal capacitado, no implementan eficazmente prácticas 
de comunicación que estén encaminadas al bienestar de la fuerza laboral. 

 

En primera instancia, lo respondido por C2 señala que existe poco rigor, convicción 
y compromiso por parte de algunas empresas, principalmente para mejorar su cultura, y 
para aprovechar el lenguaje y las prácticas conversacionales que permitan poner a circular 
un propósito común. 

 

Aquí C2 también indica que se tiene un foco muy amplio en la operatividad y no 
en elementos que contribuyan, desde la comunicación, a mejorar aspectos institucionales 
como la salud y el bienestar, es decir, los resultados de algunas empresas muestran que 
no se está conversando lo suficiente con los trabajadores, lo que afecta profundamente su 
compromiso. 

 

Para C2 dichos resultados vienen de las acciones promovidas por medio del diálogo, 
la interacción, o en resumen, una comunicación efectiva; es decir, en aquellas organizaciones 
que no implementan positiva y estratégicamente su comunicación pueden llegar a existir, 
por ejemplo, un mal clima, un mal liderazgo o personas conflictivas. 

 

Sin embargo, según C3, esto no quiere decir que la operatividad comunicativa sea 
innecesaria o poco estratégica, sino que es de esperar que la gestión de la comunicación sea 
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planificada, proyectiva y organizada, al propiciar escenarios donde se ponga al bienestar del 
empleado como un objetivo primordial para la organización. 

 

Por ello, C3 señalaqueesnecesarioquelasempresasdejendeverlacomunicacióncomo 
la gestión o producción de contenidos, sino como un proceso integrado de participación, 
información, diálogo o relacionamiento que logra influir profundamente en las opiniones y 
conductas de los colaboradores. 

 

Aquí, C1, C2 y C3 concluyen con que es importante que el bienestar se convierta en 
una meta de la empresa, y que a su vez, utilicen estrategias comunicativas como un medio para 
fomentarlo. Por ello, la comunicación pasa a formar parte de un sistema organizacional, que 
independientemente de lo operativo, incide en aspectos de la estructura como la conexión, 
la escucha y el entendimiento entre los líderes y el personal, que finalmente brinda una 
ayuda para la toma de decisiones. 

 

Lacuartapregunta, ¿Cree usted quelacomunicaciónhacealgúnaportealasorganizaciones 
saludables?, reúne respuestas que, en una primera instancia, reflejan una similitud entre C1, 
C2 y C3 al concebir la comunicación organizacional desde una idea sistémica, es decir, 
afirmando que, para funcionar en una organización, es indispensable que se asocie con otras 
disciplinas que configuran la vida institucional. 

 

Esto quiere decir, según C3, que la comunicación funciona como un campo mediador 
en la construcción de procesos transversales en la organización, demostrando su valor y el 
aporte que hace al cumplimiento de los objetivos y la planeación institucional. Aquí, C2 
explica que la comunicación conecta todos los niveles de la empresa y facilita los procesos 
de trabajo. 

 

En segundo lugar, C3 infiere que, en toda organización, la comunicación es un 
elemento fundamental y de gran valor. Por ello, afirma que esta ayuda en la construcción de 
un pensamiento y una filosofía gerencial orientada a la planeación proyectiva, es decir, una 
visión de negocio basada en la responsabilidad con el entorno y la vida de las personas que 
forman una empresa. 

 

En este punto, C3 expone que la comunicación tiene un desafío aún mayor en la 
consolidación de instituciones con niveles altos de bienestar, pues debe fomentar relaciones 
duraderas y con valor compartido, a través de la generación de espacios de diálogo, 
participación y consenso ciudadano. 

 

Por ello, C1 argumenta que en una organización saludable esta debe enfocarse en 
hacer que las personas sientan alegría por estar en la empresa, tengan ganas de ir a trabajar o 
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de sumar, es decir que, a través de una dimensión ética y afectiva compartida, el propósito 
vital de los empleados se entronque de lleno con el de la organización. 

 

Finalmente, C2 y C3 indican que, en dicho tipo de empresa, la comunicación se 
debe valorar, haciéndose consciente y convirtiéndose en un proceso dirigible, controlable y 
evaluable, contribuyendo, primero, al logro de los objetivos propuestos para la consolidación 
como organización saludable y, segundo, generando la confianza suficiente por parte de la 
fuerza laboral y acompañándola en su aprendizaje y adaptación al nuevo enfoque empresarial. 

 

Respecto a la quinta pregunta, ¿Qué prácticas de comunicación garantizarían un 
verdadero aporte a la organización saludable?, las respuestas de C1, C2 y C3 plantean una 
serie de prácticas de comunicación que idealmente se pueden implementar para dar un 
aporte estratégico a la consolidación de organizaciones saludables. Para C1, dichas prácticas 
deben diseñarse a través del entendimiento de que este tipo de organización ha de fomentar 
su éxito estando al servicio de sí misma, su fuerza laboral y su entorno. 

 

En primer lugar, C3 ubica la comunicación como un proceso de valoración y análisis 
del entorno, es decir, una organización saludable debe estar conectada con el mundo exterior, 
haciendo una lectura clave de su posición en la sociedad y el mercado a través de una función 
comunicativa exitosa que le permita identificar posibles amenazas y cambios de paradigmas 
que puedan afectarle, principalmente en aspectos como su imagen, reputación e influencia. 

 

Una segunda práctica, planteada igualmente por C3, se refiere a la integración de la 
comunicación a la estructura estratégica de la organización, pues es un componente esencial 
para la toma de decisiones globales sobre la planeación, el control, las estrategias y los procesos 
institucionales. Aquí, la comunicación permite que la empresa conozca detalladamente su 
rol como actor social y económico, al mismo tiempo que analiza sus relaciones de intereses, 
procesos, personas e información. 

 

Esto tiene estrecha relación con una tercer práctica, definida por C2 como la 
conversación efectiva de la organización con todos sus públicos, especialmente con sus 
empleados. Aquí, dicho experto señala que toda empresa que tiene una correcta práctica 
conversacional es aquella capaz de tomar buenas decisiones, primordialmente cuando se 
trata de cambios profundos en el sistema institucional; también la ve como aquella que logra 
llegar a un propósito común, pues conoce la competencia que existe entre la colaboración. 

 

Para C2, la conversación ontológicamente refiere al lenguaje, el cual concluye en la 
generación y coordinación de acciones, es decir, los actos del habla, como las afirmaciones, 
declaraciones, promesas y compromisos por parte de la organización, facilitan el correcto 
desarrollo de la práctica organizacional de la colaboración. 
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De manera similar, el mencionado experto afirma que fomentar la conversación, a 
través de estrategias comunicativas eficaces, estimula en la empresa un espacio de aceptación 
e integración, lo que a la larga genera confianza en la organización por parte de sus 
trabajadores, articulando elementos importantes como la complicidad. 

 

Aquí se desprende una cuarta práctica, planteada igualmente por C2, que se define 
como el desarrollo de la capacidad de escucha. Esto quiere decir que se deben implementar 
suficientes estrategias de comunicación para escuchar adecuadamente a sus públicos internos, 
en otras palabras, las empresas que escuchan a sus trabajadores generan una conexión 
emocional con ellos. 

 

Según C2, la escucha permite conocer opiniones, perspectivas, ideas y aportes 
importantes que la fuerza laboral puede hacer a una organización, con lo que se fomenta 
el autoconocimiento suficiente para desarrollar aspectos positivos como el sentido de 
pertenencia, y para prevenir futuras situaciones de crisis. Aquí, para dicho experto, es ideal 
que los líderes y mandos medios sean quienes ayuden en la articulación de conversaciones 
efectivas o verosímiles. 

 

En quinto lugar, C3 plantea la incorporación de una dimensión ética y humana a 
los procesos comunicativos. Aquí dicho experto argumenta que se debe entender que la 
comunicación se convierte en una forma de inyectar valor a las relaciones humanas, y más 
aún cuando se enfoca en el relacionamiento interno y externo de una organización. 

 

Para C3, la ética permite adaptar los ambientes laborales como espacios de aprendizaje 
y de experimentación, fomentando a través de la comunicación escenarios organizacionales 
como medios dialógicos y participativos, donde exista equilibrio entre la vida laboral, 
personal y las relaciones interpersonales de los colaboradores. 

 

Una sexta y última práctica es definida por C3 como la evaluación y medición 
constante de los procesos comunicativos en la organización. Aquí se debe entender que 
dicho proceso de medir o auditar la efectividad de la comunicación permite evidenciar sus 
impactos al cumplimiento de objetivos superiores de la empresa 

 

Para el mencionado experto, en las organizaciones saludables, este proceso se debe 
realizar de manera flexible, teniendo en cuenta las dimensiones humanas y sociales que se 
desarrollan. De igual manera, dicha práctica ayuda a realizar un análisis de los impactos 
que los cambios implementados por la empresa, en su camino a convertirse en el tipo 
de institución referido, han tenido en los empleados las relaciones entre ellos y con la 
organización. Además, permite conocer la manera en la que se afectan las condiciones de 
trabajo. 
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Finalmente, la sexta pregunta, ¿Puede la comunicación, ayudar al tránsito de una 
organización tóxica hacia una saludable?, obtuvo respuestas que evidencian una posición 
común entre C1, C2 y C3, respecto a la importancia que posee la comunicación en 
toda empresa. Sin embargo, C2 y C3 afirman que, para convertirse en una organización 
saludable, es necesario que toda institución comprenda que la comunicación organizacional 
indudablemente debe estar ligada a otras disciplinas o componentes corporativos. 

 

Para C2, esto significa que en toda organización que esté transitando hacia la 
consolidación de un alto estado general de salud y bienestar, la comunicación debe estar 
alineada, coordinada y orientada de manera transversal, apoyando el cumplimiento de los 
objetivos institucionales para dicho fin. 

 

Por su parte, C1 expone que los resultados positivos que este tipo de empresa posee se 
logran a través de la conexión emocional de todos los componentes institucionales. Aquí es 
donde la comunicación, de manera integral, transparente, horizontal, vertical y bidireccional, 
pone a circular un propósito común para trabajar en pro de una mejor organización. 

 

C2 indica que se debe entender la empresa como un sistema donde, primeramente, 
la comunicación sola no logra hacer que el mecanismo funcione completamente; segundo, 
donde esta permita generar una cultura de autocuidado organizacional permanente, a través 
de la construcción de un espacio colaborativo. 

 

Así mismo, para C2, es a través de la ética que los procesos comunicativos ayudan 
en la formación de una comunidad organizacional de aprendizaje, poniendo en común 
experiencias de cambio provenientes de las transformaciones necesarias para el tránsito de 
una empresa tradicional a ser una organización saludable. 

 

En este punto, lo respondido por C2 refleja la necesidad de comprender que este 
es un proceso de cambio cultural que debe estar pensado a mediano y largo plazo. Por 
ello, las organizaciones tienen que transformarse permanentemente, socializando de manera 
constante dichos cambios con su fuerza laboral, es decir, movilizarla y predisponerla a 
superar dificultades para trabajar en equipo. 

 

Para C2, es aquí donde la comunicación se torna integral y se entiende de manera 
sistémica, poniendo en juego su papel para desarrollar aspectos importantes en este tipo 
de organización, como el liderazgo comunicativo o el autoconocimiento. El experto 
mencionado afirma que el comunicador debe ser gestor de una conducta sostenida en el 
tiempo, haciendo que las personas se sientan cuidadas y escuchadas por la empresa, con lo 
que se potencie la obtención de resultados organizacionales positivos. 
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Finalmente, C1, C2 y C3 concluyen que es necesario contar con comunicadores 
organizacionales que tengan una formación complementaria, que entiendan los 
requerimientos organizacionales más allá de procedimientos prácticos y ordenativos, es 
decir, que estén preparados para aportar en la gestión de los asuntos necesarios para la 
consolidación de una organización saludable. 
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Análisis textual de las 
respuestas de los expertos 

 

En este capítulo, a través de un análisis textual realizado bajo la plataforma 
Voyant-Tools, se presentan las semejanzas, diferencias y relaciones existentes 
dentro de las respuestas ofrecidas por los psicólogos y los comunicadores 
organizacionales participantes en el estudio. 

 
 



 
 

 
 
 
 

 

El valor de las palabras: psicólogos organizacionales 

 

Pregunta 1 

 

La primera pregunta planteada al grupo de psicólogos organizacionales y expertos 
en organizaciones saludables fue: Para usted, ¿qué es una organización saludable y cuál es la 
diferencia con una organización tóxica o no saludable? Con el fin de realizar apropiadamente 
el análisis, las respuestas de cada uno de los expertos fueron consolidadas en un solo corpus 
o documento textual. 

 

Para comenzar, la información proporcionada por los profesionales reflejó un total 
de 564 palabras, entre las que se cuentan 244 palabras únicas o palabras con múltiples 
concurrencias2, datos que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado 
o qué tanto aportaron los psicólogos organizacionales con sus réplicas. 

 

No obstante, tal característica es insuficiente para llegar a alguna conclusión sobre el 
contenido valorado. Por ello, es válido observar la riqueza léxica o la densidad de vocabulario3, 
que, en este caso, es de 0,433. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas4, se 
puede afirmar que los expertos respondieron de manera clara y objetiva. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración5, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los expertos 
en organizaciones saludables para responder, que en el documento revisado es de 24,5, 
lo cual corrobora la afirmación antedicha sobre la claridad y objetividad de las réplicas 
proporcionadas por tales profesionales. 

 

 

2 Palabras únicas o distintas que se repiten de manera independiente dentro de cada corpus textual. 

3 Medida estadística que promedia la relación entre la extensión de un documento (el número total de 

palabras) y el número de palabras únicas o diferentes. Cuantas más palabras únicas, mayor es la 

riqueza léxica. 

4 La extensión de las respuestas se mide de acuerdo con la cantidad de palabras que cada corpus o 

documento textual posee. 

5 Esta cifra determina, a través de la cantidad promedio de palabras, la extensión de las oraciones o 

frases dentro de cada corpus. 
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Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría6 en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición7. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras (ver 
figura 1), en el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas 
poseen gran tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su respuesta, y posibilita categorizar aquellos conceptos que 
utilizan los psicólogos organizacionales para definir una organización saludable y cómo se 
diferencia de una organización no saludable o tóxica. Esto aporta al quinto objetivo, a saber: 
identificar las principales prácticas de organizaciones no saludables o tóxicas. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 16 apariciones, es 
“organización”, mientras que su plural, “organizaciones”, se menciona 4 veces más; enseguida 
se ubica el término “salud” con una frecuencia de aparición de 11; “empleados” y “saludable” 
se encuentran a continuación con índice de 7 apariciones; la siguiente posición la tienen 
“personas” y “trabajadores”, con una frecuencia de 5 menciones; por su parte, “prácticas” y 
“saludables” poseen un índice de 4; y por último, “ley” aparece un total de 3 veces. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieron respuesta, las frecuencias aquí presentadas permiten inferir que, para los psicólogos 
organizacionales, una organización saludable se puede definir a través de grupos de 
palabras clave como “organización” y “organizaciones”; “salud”, “saludable” y “saludables”; 
“empleados”, “personas” y “trabajadores”; y por último, “prácticas” y “ley”. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6 Análisis que permite identificar categorías y patrones de conceptos, así como derivar datos textuales 

en un documento. 

7 La cantidad de veces que un término aparece en un corpus textual. 
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Figura 1. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 1 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras claves, presentadas en la figura 1, con otros conceptos que amplían la idea 
de organización saludable. Dicho vínculo se expone a través de un gráfico de colocaciones8. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad; 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
psicólogos organizacionales respecto a la definición de organización saludable son: “salud”, 
“empleados” y “organización”. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

8 Muestra las palabras con más alta frecuencia absoluta en el corpus, y las relaciona con términos del 

corpus que ayudan a contextualizar. 
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Figura 2. Gráfico de colocaciones para el concepto “Salud” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 2, el término “salud” se relaciona con las palabras “empleados”, 
“trabajadores”, “financiera” y “laboral”. Este dato, entendiendo lo cuestionado, ayuda a 
inferir que los psicólogos organizacionales plantean dos categorías iniciales para definir una 
organización saludable: la salud financiera y la salud laboral o del empleado. 

 

Por otra parte, en la figura 3, el concepto “empleados” se conecta con los términos 
“salud”, “financiera” y “objetivos”, lo cual proporciona un nivel de análisis más complejo 
que la palabra anteriormente evaluada, pues, comprendiendo el contexto, se puede decir 
que los entrevistados ven la salud de la fuerza laboral como un medio para cumplir metas 
empresariales y obtener igualmente beneficios económicos. 
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Figura 3. Gráfico de colocaciones para el concepto “Empleados” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A su vez, en la figura 4 se puede observar que el término “organización”, en una 
primera instancia, está ligado a los conceptos “saludable” y “tóxica”, lo cual corrobora 
lo cuestionado a los psicólogos organizacionales, y permite entender que dentro de sus 
respuestas establecen dos categorías: organización saludable y organización tóxica. 

 

Figura 4. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 
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Para corroborar lo expuesto por los psicólogos organizacionales en este punto, es 
posible realizar un análisis de manera lineal, que permita resolver cuestiones como quiénes 
establecen las categorías y palabras claves presentadas para definir el concepto de organización 
saludable, y si al respecto existe un consenso general entre todos los expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas9. Aquí el corpus 
que consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo 
tiempo que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que 
varían su tamaño según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 

 

En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura por su frecuencia, 
y que utilizan los expertos para definir una organización saludable son “organización”, 
“salud”, “empleados”, “saludable” y “personas”. Para comenzar, la figura 5 indica que la 
palabra “organización” posee una frecuencia de 16 apariciones, de modo que es mayor que 
los demás vocablos, y se menciona en todo el documento, aunque en menor medida por el 
último entrevistado. 

 

Figura 5. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 1 - Psicólogos” 
 

 
De manera similar, el concepto “salud” se menciona en todas las respuestas, y es referido 

un total de 11 veces, aunque su frecuencia es menor hacia el principio del documento. Por 
otra parte, la linealidad de la figura demuestra que las palabras “empleados” y “saludable”, 
con 7 apariciones cada una, no fueron mencionadas por al menos uno de los expertos; igual 
situación ocurre con el término “personas”, que posee un índice de 5 apariciones. 

 
 
 

 

9 Gráfica que muestra, por medio de burbujas, los términos de mayor frecuencia en el documento y, 

de manera lineal, su aparición en las diferentes partes del texto. 
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Lo expuesto en esta figura permite corroborar que existe un consenso entre las 
respuestas de los psicólogos organizacionales al definir una organización saludable desde la 
categorización de conceptos clave como “organización”, “salud” y “saludable”, o “empleados” 
y “personas”. 

 

Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y la 
implementación de las palabras clave, establecidas por los psicólogos organizacionales para 
definir el concepto de organización saludable, es válido analizar las tendencias que poseen 
tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias10, en la cual se muestra 
el promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este 
caso, las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como 
aquellos elementos que les permiten definir una organización saludable, son “empleados”, 
“organización”, “personas”, “salud” y “saludable. 

 

Figura 6. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 1 - Psicólogos” 
 

 
Como muestra la figura 6, el término de mayor tendencia es “organización”, con una 

frecuencia relativa de aparición de 0,0070922, lo cual coincide con lo expuesto en la figura 
 

10 Esta gráfica expone los términos de mayor tendencia en el documento, aspecto que se mide como 

frecuencia relativa de aparición. Aquí se promedian las frecuencias de los términos, en donde la cifra 

mayor es más cercana a 1. 
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1, que presenta dicha palabra como la más pronunciada por los expertos. Por su parte, los 
conceptos “empleados”, “personas”, “salud” y “saludable, poseen una tendencia igual de 
0,0035461. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 6 con los que exponen las figuras 1, 2, 
3, 4 y 5, es pertinente concluir que, para los psicólogos organizacionales entrevistados, 
una organización saludable se puede definir implementando los conceptos “organización”, 
“salud” y “empleados”, puesto que son los que poseen mayor frecuencia de aparición, mayor 
tendencia y se enlazan a otros términos, todo lo cual permite analizar categorías conceptuales 
que amplían la definición mencionada. 

 

Pregunta 2 

 

La segunda pregunta planteada al grupo de psicólogos organizacionales y expertos en 
organizaciones saludables fue: ¿Qué prácticas caracterizan una organización saludable? 
Como ya se comentó, con el fin de realizar apropiadamente el análisis, las respuestas de cada 
uno de los expertos fueron consolidadas en un solo corpus o documento textual. 

 

Para comenzar, la información proporcionada por los profesionales reflejó un total 
de 624 palabras, entre las que se cuentan 291 palabras únicas o palabras con múltiples 
concurrencias, datos que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado 
o qué tanto aportaron los psicólogos organizacionales con sus réplicas. 

 

No obstante, tal característica es insuficiente para llegar a alguna conclusión sobre el 
contenido valorado. Por ello, es válido observar la riqueza léxica o densidad de vocabulario, 
que en este caso es de 0,466. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas, se puede 
afirmar que los expertos respondieron, nuevamente, de manera clara y objetiva. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los expertos en 
organizaciones saludables para responder, que en el documento revisado es de 17,8. Esto 
corroboralaafirmaciónantedichasobrelaclaridadyobjetividaddelasréplicasproporcionadas 
por tales profesionales. 
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Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Los términos 
más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia absoluta de 
aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en el que los 
conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran tamaño y su 
posición está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su pregunta, lo cual posibilita categorizar aquellos conceptos 
que utilizan los psicólogos organizacionales para describir las prácticas que caracterizan una 
organización saludable. 

 

Las palabras más frecuentes en el corpus, con un índice de 7 apariciones, son 
“desarrollo” y “organización”; enseguida se ubican los términos “acciones” y “prácticas”, 
con una frecuencia de aparición de 5; “comunicación”, “salud” y “saludable” se encuentran 
a continuación con un índice de 4 apariciones; por último, “habilidades”, “justicia” y 
“psicosocial” aparecen un total de 3 veces. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieron respuesta, las frecuencias aquí presentadas permiten inferir que, para los psicólogos 
organizacionales, las prácticas que caracterizan una organización saludable se pueden definir 
a través de grupos de palabras clave como “acciones” y “prácticas” o “salud” y “saludable”. 
Otros conceptos clave independientes son “desarrollo”, “organización”, “comunicación”, 
“habilidades”, “justicia” y “psicosocial”. 

 

Figura 7. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 2 - Psicólogos” 
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Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras claves, presentadas en la Figura 7, con otros conceptos que amplían 
la definición de prácticas saludables. Dicho vínculo se expone a través de un gráfico de 
colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
psicólogos organizacionales respecto a las prácticas de una organización saludable son 
“organización” y “desarrollo”. 

 

Figura 8. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Como muestra la Figura 8, el término “organización” se relaciona con las palabras 

“llevar”, “ambiente” y “saludable”. Este dato, entendiendo el contexto de lo cuestionado, 
ayuda a inferir que los psicólogos organizacionales sugieren que las prácticas saludables 
llevan a la generación de un ambiente saludable en la empresa. 

 

Por otra parte, en la Figura 9, el concepto “desarrollo” se conecta con los términos 
“habilidades”, “psicosocial”, “ambiente” y “salud”. En este punto, se puede entender 
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que, para definir las prácticas de una organización saludable, los entrevistados establecen 
categorías como desarrollo de habilidades, desarrollo psicosocial y desarrollo de la salud en 
el ambiente laboral. 

 

Figura 9. Gráfico de colocaciones para el concepto “Desarrollo” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Para corroborar lo expuesto por los psicólogos organizacionales en este punto, es 
posible realizar un análisis de manera lineal, que permita resolver cuestiones como quiénes 
establecen las categorías y palabras claves presentadas para describir las prácticas de una 
organización saludable, y si al respecto existe consenso entre todos los expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus que 
consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo tiempo 
que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que varían su 
tamaño según su índice de frecuencia, y su ubicación, dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 

 

En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura por su frecuencia y que 
utilizan los expertos para definir las prácticas de una organización saludable son “desarrollo”, 
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“organización”, “acciones”, “prácticas” y “comunicación”. Para comenzar, la figura 10 indica 
que las palabras “desarrollo” y “organización” poseen una frecuencia de 7 apariciones, de 
modo que son mayores que los demás términos, aunque el primer vocablo no es mencionado 
por un entrevistado. 

Figura 10. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 2 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Por otra parte, la linealidad de la figura demuestra que los conceptos “acciones” 
y “prácticas” no son mencionados por uno de los entrevistados, a pesar de que cada uno 
cuenta con 5 apariciones. Igual situación ocurre con la palabra “comunicación”, pues es 
referida un total de 4 veces. 

 

Lo expuesto en esta figura permite corroborar que existe un consenso entre las 
respuestas de los psicólogos organizacionales al describir las prácticas de una organización 
saludable desde la categorización de conceptos clave como “desarrollo”, “organización”, 
“comunicación” o “acciones” y “prácticas”. 

 

Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y 
la implementación de las palabras clave establecidas por los psicólogos organizacionales para 
describir las prácticas de una organización saludable, es válido analizar las tendencias que 
poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra el 
promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este caso, 
las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como aquellos 
elementos que les permiten definir las prácticas saludables, son “acciones”, “comunicación”, 
“desarrollo”, “organización” y “prácticas”. 
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Figura 11. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 2 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 11, el término de mayor tendencia es “acciones”, con una 
frecuencia relativa de aparición de 0,0048077, a diferencia de lo expuesto en la figura 7, 
en donde no se presenta como el más frecuente. Por su parte, los conceptos “desarrollo”, 
“organización” y “prácticas” poseen una tendencia igual de 0,0032051; por último, la palabra 
“comunicación” tiene una tendencia de 0,0016026. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 11 con los que exponen las figuras 7, 8, 
9 y 10, es pertinente concluir que, para los psicólogos organizacionales entrevistados, las 
prácticas de una organización saludable se pueden definir implementando los conceptos 
“acciones”, “desarrollo” y “organización”, puesto que son los que poseen mayor frecuencia de 
aparición, mayor tendencia y se enlazan a otros términos. Por esta razón, permiten analizar 
categorías conceptuales que amplían la definición mencionada. 

 

Pregunta 3 

 

La tercera pregunta planteada al grupo de psicólogos organizacionales y expertos en 
organizaciones saludables fue: ¿Qué recursos deben tener las empresas para implementar estas 
prácticas? De igual manera, las respuestas de cada uno de los expertos fueron consolidadas 
en un solo corpus o documento textual. 
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Aquí, la información proporcionada por los profesionales reflejó un total de 406 
palabras, entre las que se cuentan 217 palabras únicas o palabras con múltiples concurrencias, 
datos que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado o qué tanto 
aportaron los psicólogos organizacionales con sus réplicas. Es válido observar la riqueza 
léxica o densidad de vocabulario, que, en este caso, es de 0,534. Al comparar esta cifra con 
la extensión de las réplicas, se puede afirmar que los expertos respondieron de manera clara 
y objetiva. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los expertos en 
organizaciones saludables para responder, que en el documento revisado es de 29. Esto 
corroboralaafirmaciónantedichasobrelaclaridadyobjetividaddelasréplicasproporcionadas 
por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por 
los expertos para dar explicación a su pregunta, por lo que posibilita categorizar aquellos 
conceptos que utilizan los psicólogos organizacionales para definir los recursos necesarios 
para la implementación de las prácticas saludables. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 11 apariciones, es 
“recursos”; enseguida se ubica el término “empresa”, con una frecuencia de aparición de 4; 
“comunicación”, “económicos” y “humanos” se encuentran a continuación con índice de 3 
apariciones; por último, los términos “información”, “inversión”, “resultados”, “saludables” 
y “sociales” aparecen un total de 2 veces cada uno. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieron respuesta, las frecuencias aquí presentadas permiten inferir que, para los psicólogos 
organizacionales, los recursos de una organización saludable se pueden categorizar a través 
de grupos de palabras clave como “comunicación” e “información”, “económicos” y 
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“humanos” o “saludables” y “sociales”; además de conceptos que acompañan su explicación 
como “recursos”, “inversión” y “resultados”. 

Figura 12. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 3 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras claves, presentadas en la figura 12, con otros conceptos que amplían la 
idea de los recursos necesarios para implementar las prácticas saludables. Dicho vínculo se 
expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
psicólogos organizacionales, respecto a la definición de recursos saludables son: “recursos”, 
“empresa” y “comunicación”. 
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Figura 13. Gráfico de colocaciones para el concepto “Recursos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 13, el término “recursos” se relaciona con las palabras 
“humanos”, “físicos” y “económicos”. Este dato, entendiendo lo cuestionado, ayuda a inferir 
que los psicólogos organizacionales plantean tres categorías iniciales para definir los recursos 
de una organización saludable: recursos humanos, recursos físicos y recursos económicos. 

 

Por otra parte, en la figura 14 el concepto “empresa” se conecta con los términos 
“salud”, “financiera” y “objetivos”, lo cual proporciona un nivel de análisis más complejo que 
la palabra anteriormente evaluada, pues, comprendiendo el contexto, se puede decir que los 
entrevistados ven los recursos saludables como un medio para cumplir metas empresariales, 
formando niveles de salud y obteniendo igualmente beneficios económicos. 
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Figura 14. Gráfico de colocaciones para el concepto “Empresa” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

A su vez, en la figura 15 se puede observar que el término “comunicación”, en una 
primera instancia, está ligado a los conceptos “accesible”, “departamentos”, “horizontal”, 
“estratégico” y, en segundo lugar, al verbo “establecer”, lo cual permite entender que, dentro 
de sus respuestas, los psicólogos organizacionales definen los recursos de comunicación 
como aquellos que se establecen, de manera estratégica y horizontal, para conectar todos los 
departamentos de una empresa. 

 

Figura 15. Gráfico de colocaciones para el concepto “Comunicación” 
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Para corroborar lo expuesto por los psicólogos organizacionales en este punto, es 
posible realizar un análisis de manera lineal que permita resolver cuestiones como quiénes 
establecen las categorías y las palabras claves presentadas para describir los recursos de una 
organización saludable, y si al respecto existe consenso entre todos los expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus 
que consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo 
tiempo que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que 
varían su tamaño según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 

 

En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura por su frecuencia, y que 
utilizan los expertos para definir los recursos de una organización saludable, son “recursos”, 
“empresa”, “comunicación”, “económicos” y “humanos”. Para comenzar, la figura 16 indica 
que el término “recursos”, posee una frecuencia de 11 apariciones, así que es mayor que los 
demás términos, y se menciona por todos los expertos, aunque en menor frecuencia por un 
entrevistado. 

 

Figura 16. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 3 - Psicólogos” 
 

 
 

Por otra parte, el término “empresa” se menciona 5 veces, aunque no es referido 
por uno de los expertos, así mismo, la linealidad de la figura demuestra que cada uno 
de los conceptos “comunicación”, “económicos” y “humanos” son planteados, de manera 
independiente, por un experto, y poseen una frecuencia igual de 3 apariciones. 

 

Lo expuesto en esta figura permite corroborar que existe un consenso entre las 
respuestas de los psicólogos organizacionales, al describir los recursos necesarios para 
implementar las prácticas de una organización saludable desde la categorización de conceptos 
clave como “recursos”, “empresa”, “comunicación”, “económicos” y “humanos”. 
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Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y 
la implementación de las palabras clave establecidas por los psicólogos organizacionales para 
describir los recursos de una organización saludable, es válido analizar las tendencias que 
poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra 
el promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este 
caso, las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como 
aquellos elementos que les permiten definir los recursos saludables, son: “comunicación”, 
“económicos”, “empresa”, “humanos” y “recursos”. 

 

Figura 17. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 3 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 17, el término de mayor tendencia es “recursos”, con una 
frecuencia relativa de aparición de 0,0098522, concordando con lo expuesto en la figura 
#12, que lo presenta como el más frecuente. Por su parte, los conceptos “comunicación”, 
“económicos”, “humanos” y “empresa” poseen una tendencia igual de 0,0049261. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 17 con los que exponen las figuras 12, 13, 
14, 15 y 16, es pertinente concluir que, para los psicólogos organizacionales entrevistados, 
los recursos de una organización saludable se pueden categorizar implementando los 
conceptos “recursos”, “comunicación”, “económicos” y “humanos”, puesto que son los que 
poseen mayor frecuencia de aparición, mayor tendencia y se enlazan a otros términos, lo que 
permite analizar categorías conceptuales que amplían la definición mencionada. 
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Pregunta 4 

La cuarta pregunta planteada al grupo de psicólogos organizacionales y expertos en 
organizaciones saludables fue: ¿Cómo se reflejan estas prácticas y recursos saludables en los 
empleados? Con el fin de realizar apropiadamente el análisis, las respuestas de cada uno de 
los expertos fueron consolidadas en un solo corpus o documento textual. 

 

La información proporcionada por los profesionales reflejó un total de 283 palabras, 
entre las que se cuentan 151 palabras únicas o palabras con múltiples concurrencias, datos 
que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado o qué tanto aportaron 
los psicólogos organizacionales con sus réplicas. 

 

La riqueza léxica o densidad de vocabulario, nuevamente, es de 0,534. Al comparar 
esta cifra con la extensión de las réplicas, se puede afirmar que los expertos respondieron de 
manera clara y objetiva. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los expertos 
en organizaciones saludables para responder, que en el documento revisado es de 28,3, 
lo cual corrobora la afirmación antedicha sobre la claridad y objetividad de las réplicas 
proporcionadas por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su respuesta, por lo que posibilita categorizar aquellos 
conceptos que utilizan los psicólogos organizacionales, para describir el efecto que poseen 
los recursos y las prácticas saludables en los empleados de una organización. 

 

Las palabras más frecuentes en el corpus, con un índice similar de 5 apariciones, son 
“empleados”, “programa” y “saludables”; enseguida se ubica el término “bienestar” con una 
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frecuencia de aparición de 4; “recursos” y “salud”, se encuentran a continuación con índice 
de 3 apariciones; por último, “beneficios”, “compromiso”, “desarrollo” y “eficacia” aparecen 
un total de 2 veces. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieron respuesta, las frecuencias aquí presentadas permiten inferir que, para los psicólogos 
organizacionales, la repercusión de los recursos y las prácticas saludables en los colaboradores 
de una organización, se pueden categorizar a través de grupos de palabras clave como “salud” 
y “saludables” o “beneficios”, “bienestar”, “compromiso”, “desarrollo” y “eficacia”; además, 
de conceptos que acompañan su explicación como “recursos”, “empleados” y “programa”. 

 

Figura 18. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 4 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 

principales palabras claves, presentadas en la figura 18, con otros conceptos que amplían la 
idea del impacto que tienen los recursos y las prácticas saludables en la fuerza laboral de una 
empresa, dicho vínculo se expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
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el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
psicólogos organizacionales, respecto a la definición mencionada son: “empleados”, 
“saludables” y “programa”. 

 

Figura 19. Gráfico de colocaciones para el concepto “Empleados” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura, el término “empleados” se relaciona con las palabras 
“saludables”, “positivamente” y “engaged”. Este dato, entendiendo lo cuestionado, ayuda 
a inferir que, los psicólogos organizacionales, para definir los efectos de los recursos y 
las prácticas saludables en los empleados de una organización, plantean como categoría 
inicial “empleados saludables”, describiéndolos como aquellos que están comprometidos 
positivamente con su trabajo. 

 

Por otra parte, en la figura 20, el concepto “saludables” se conecta con los términos 
“empleados”, “grupos”, “fomenta” y “prácticas”, lo cual proporciona un nivel de análisis 
más complejo que la palabra anteriormente evaluada, pues, comprendiendo el contexto, se 
puede decir que los entrevistado, ven las prácticas saludables como un medio para fomentar 
empleados y grupos de trabajo saludables. 
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Figura 20. Gráfico de colocaciones para el concepto “Saludables” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

A su vez, en la figura 21, se puede observar que el término “programa” está ligado 
a los conceptos “clave”, “desarrollar” y “beneficios”, lo cual permite entender que, dentro 
de sus respuestas, los psicólogos organizacionales infieren que un programa basado en la 
implementacióndeprácticasyrecursossaludablesayudaadesarrollarbeneficiosempresariales.  

 

Figura 21. Gráfico de colocaciones para el concepto “Programa” 
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Para corroborar lo expuesto por los psicólogos organizacionales en este punto, es 
posible realizar un análisis de manera lineal que permita resolver cuestiones como quiénes 
establecen las categorías y palabras claves presentadas para describir el efecto en el empleado 
de una organización, la implementación de los recursos y las prácticas saludables y si al 
respecto existe consenso entre todos los expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus 
que consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo 
tiempo que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que 
varían su tamaño según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 

 

En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura, por su frecuencia, y que 
utilizan los expertos para describir cómo se reflejan los recursos y las prácticas saludables en 
la fuerza laboral de una organización son “empleados”, “programa”, “saludables”, “bienestar” 
y “recursos”. Para comenzar, la figura 22 indica que los términos “empleados”, “programa” y 
“saludables” poseen una frecuencia igual de 5 apariciones, pero no se mencionan, de manera 
independiente, por uno de los expertos. 

 

Figura 22. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 4 - Psicólogos” 
 

 
Por otra parte, el término “bienestar” se menciona 4 veces y es referido por todos los 

expertos; así mismo, la linealidad de la figura demuestra que sucede una situación similar 
con el concepto “recursos”, aunque su frecuencia en el documento es únicamente de 3 
apariciones. 

 

Lo expuesto en esta figura permite corroborar que existe un consenso entre las 
respuestas de los psicólogos organizacionales, al describir cómo influyen en los empleados los 
recursos y las prácticas de una organización saludable, desde la categorización de conceptos 
clave como “recursos”, “empleados”, “saludables”, “bienestar” y “programa”. 
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Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y la 
implementación de las palabras clave, establecidas por los psicólogos organizacionales para 
describir cómo se reflejan los recursos y las prácticas saludables en la fuerza laboral de una 
organización, es válido analizar las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra el 
promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este caso, 
las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como aquellos 
elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son “bienestar”, “empleados”, 
“programa”, “recursos” y “saludables”. 

 

Figura 23. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 4 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 23, los términos de mayor tendencia son “empleados” 
y “saludables”, con una frecuencia relativa de aparición de 0,0106007; a estos les sigue 
“programa”, con una tendencia de 0,0070671, lo que concuerda con lo expuesto en la 
figura 18, que los presenta como los tres conceptos más frecuentes en el corpus. Por último, 
“recursos” y “bienestar” poseen una tendencia igual de 0,0035336. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 23 con los que exponen las figuras 18, 19, 
20, 21 y 22, es pertinente concluir que, para los psicólogos organizacionales entrevistados, 
el efecto de los recursos y las prácticas saludables en la fuerza laboral de una organización 
se puede explicar implementando los conceptos “empleados”, “saludables”, “programa”, 
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“recursos” y “bienestar”. Esto debido a que son los que poseen mayor frecuencia de 
aparición, mayor tendencia y se enlazan a otros términos, lo que permite analizar categorías 
conceptuales que amplían la definición mencionada. 

 

Pregunta 5 

 

La quinta pregunta planteada al grupo de psicólogos organizacionales y expertos en 
organizaciones saludables fue: ¿Qué pasos debe seguir una organización tradicional para 
convertirse en una organización saludable? Así, las respuestas de cada uno de los expertos 
fueron consolidadas en un solo corpus o documento textual. 

 

La información proporcionada por los profesionales reflejó un total de 488 palabras, 
entre las que se cuentan 230 palabras únicas o palabras con múltiples concurrencias, datos 
que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado o qué tanto aportaron 
los psicólogos organizacionales con sus réplicas. 

 

No obstante, tal característica es insuficiente para llegar a alguna conclusión sobre el 
contenido valorado; por ello es válido observar la riqueza léxica o la densidad de vocabulario, 
que es de 0,471. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas, se puede afirmar que 
los expertos respondieron, nuevamente, de manera clara y objetiva. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los expertos 
en organizaciones saludables para responder, que en el documento revisado es de 19,5, 
lo que corrobora la afirmación antedicha sobre la claridad y objetividad de las réplicas 
proporcionadas por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 
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Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su pregunta, lo que posibilita categorizar aquellos conceptos 
que utilizan los psicólogos organizacionales para describir el paso a paso que una empresa 
tradicional debe seguir para convertirse en una organización saludable. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 8 apariciones, es “evaluación”; 
a esta le sigue “resultados”, mencionada 7 veces; en tercer lugar, con un índice de aparición 
de 6, está “organización”; enseguida, con 5 apariciones, se ubican los términos “trabajadores” 
y “saludable”, mientras que el plural del último, “saludables”, aparece 4 veces, al igual que 
“acción” y “plan”; por último, están las palabras “cambios” y “comunicación”, referidas un 
total de 3 veces. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieron respuesta, las frecuencias aquí presentadas permiten inferir que, para los psicólogos 
organizacionales, el paso a paso para consolidar una organización saludable, se puede 
explicar a través de grupos de palabras clave como “evaluación” y “resultados”, “saludable” 
y “saludables”, “plan”, “acción” y “cambios”; además, de conceptos que acompañan su 
explicación como “trabajadores”, “organización” y “comunicación”. 

 

Figura 24. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 5 - Psicólogos” 
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Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras claves, presentadas en la figura 24, con otros conceptos que amplían 
la idea del paso a paso que debe seguir una empresa tradicional para convertirse en una 
organización saludable. Dicho vínculo se expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
psicólogos organizacionales, respecto a la definición mencionada, son “evaluación”, 
“resultados” y “organización”. 

 

Figura 25. Gráfico de colocaciones para el concepto “Evaluación” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 25, el término “evaluación” se relaciona con las palabras 
“organizacional”, “realizar”, “anual” y “resultados”. Este dato, entendiendo lo cuestionado, 
ayuda a inferir que los psicólogos organizacionales, para definir el paso a paso en la 
consolidación de una organización saludable, plantean como categoría inicial “evaluación 
organizacional”, y la describen como un proceso anual, cuya realización lleva a obtener 
resultados favorables para la empresa. 
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Por otra parte, en la figura 26, el concepto “resultados” se conecta con los términos 
“evaluación”, “obtenidos”, “seguidamente”, “ajustes” y “saludables”, lo cual proporciona 
un nivel de análisis más complejo que la palabra anteriormente evaluada. Comprendiendo 
el contexto, se puede decir que los entrevistados ven los resultados obtenidos tras una 
evaluación organizacional como un medio para realizar seguidamente ajustes que hagan 
más saludable la organización. 

 

Figura 26. Gráfico de colocaciones para el concepto “Resultados” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A su vez, en la figura 27 se puede observar que el término “organización” está ligado 
a los conceptos “saludable” y “certificación”, lo cual permite entender que, dentro de sus 
respuestas, los psicólogos organizacionales infieren que una organización que se evalúa 
constantemente y sigue los pasos expuestos en sus respuestas11 puede certificarse como una 
organización saludable. 

 
 
 
 

 

11 Puede revisarse el capítulo anterior, donde se profundiza en este aspecto. 
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Figura 27. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y 
la implementación de las palabras clave establecidas por los psicólogos organizacionales para 
describir qué pasos debe seguir una empresa para convertirse en una organización saludable, 
es válido analizar las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra el 
promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este caso, 
las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como aquellos 
elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son “evaluación”, “organización”, 
“resultados”, “saludable” y “trabajadores”. 
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Figura 28. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 5 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 28, los términos “evaluación”, “organización”, “resultados”, 
“saludable” y “trabajadores” poseen una tendencia similar en todo el documento evaluado, 
pues su frecuencia relativa de aparición es de 0,0040984. Tales datos, cruzados con lo expuesto 
en las figuras 24, 25, 26 y 27, permiten concluir que, para los psicólogos organizacionales 
entrevistados, el paso a paso para la consolidación de una organización saludable se puede 
explicar implementando los conceptos referidos. 

 

Pregunta 6 

 

La sexta y última pregunta planteada al grupo de psicólogos organizacionales y 
expertos en organizaciones saludables fue: ¿Cómo cree usted que la comunicación aporta a 
la consolidación de las organizaciones saludables? 

 

Aquí se reflejó un total de 352 palabras, entre las que se cuentan 167 palabras únicas 
o palabras con múltiples concurrencias, datos que permiten resolver dudas como qué tan 
extenso es el texto evaluado o qué tanto aportaron los psicólogos organizacionales con sus 
réplicas. En este caso la riqueza léxica o densidad de vocabulario es de 0,474. Al comparar 
esta cifra con la extensión de las réplicas, se puede afirmar que los expertos respondieron, 
una vez más, de manera clara y objetiva. 
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Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los expertos en 
organizaciones saludables para responder, que en el documento revisado es de 22, lo que 
corroboralaafirmaciónantedichasobrelaclaridadyobjetividaddelasréplicasproporcionadas 
por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su pregunta, lo que posibilita categorizar aquellos conceptos 
que utilizan los psicólogos organizacionales para explicar el aporte que la comunicación 
hace a la consolidación de una organización saludable. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 10 apariciones, es 
“comunicación”; en segundo lugar, se encuentra “empleados”, mencionada 5 veces; 
enseguida se ubican los términos “empresa”, “hero”, “prácticas”, “proceso”, “saludable” y su 
plural “saludables”, con una frecuencia de aparición de 3; por último, está el adjetivo “clara”, 
que aparece 2 veces. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieron respuesta, las frecuencias aquí presentadas permiten inferir que, para los psicólogos 
organizacionales, el aporte de la comunicación a la consolidación de una organización 
saludable, se puede explicar a través de grupos de palabras clave como “comunicación”, 
“empleados” y “empresa”, “prácticas” y “proceso” o “saludable” y “saludables”; además, de 
conceptos que acompañan su explicación como “clara” y “hero”. 
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Figura 29. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 6 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras claves, presentadas en la figura 29, con otros conceptos que amplían la 
idea del aporte que hace la comunicación en el desarrollo de una organización saludable; 
dicho vínculo se expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad; 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
psicólogos organizacionales respecto a la definición mencionada son “comunicación”, 
“organización” y “empleados”. 
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Figura 30. Gráfico de colocaciones para el concepto “Comunicación” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 30, el término “comunicación” se relaciona con las palabras 
“organización”, “aspecto”, “clara”, “afectará” y “saludable”. Este dato, entendiendo la 
pregunta, ayuda a inferir que los psicólogos organizacionales, para definir el aporte de la 
comunicación en la consolidación de una organización saludable, plantean que si se dirige 
de manera clara, esta se convierte en un aspecto que afecta positivamente a la empresa. 

 

Por otra parte, en la figura 31, el concepto “organización” se conecta con los términos 
“comunicación”, “proceso”, “básica” y “saludable”, lo cual proporciona un nivel de análisis 
más complejo que la palabra anteriormente evaluada, pues, comprendiendo el contexto, 
se puede decir que los entrevistados ven la comunicación como un proceso básico en una 
organización saludable. 
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Figura 31. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A su vez, en la figura 32, se puede observar que el término “empleados” está ligado a 
los conceptos “perciben”, “empresa” y “comunicada”, lo cual permite entender que, dentro 
de sus respuestas, los psicólogos organizacionales infieren que una organización saludable es 
percibida por los empleados porque se mantiene comunicada con ellos. 

 

Figura 32. Gráfico de colocaciones para el concepto “Empleados” 
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Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y 
la implementación de las palabras clave establecidas por los psicólogos organizacionales para 
describir el aporte de la comunicación a la consolidación de una organización saludable, es 
válido analizar las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra 
el promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este 
caso, las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como 
aquellos elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son “comunicación”, 
“empleados”, “empresa”, “Hero” y “organización”. 

 

Figura 33. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 6 - Psicólogos” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 33, el término de mayor tendencia es “comunicación”, cuya 
frecuencia relativa de aparición es de 0,0085227. Esto corrobora lo expuesto en la figura 
29, que lo muestra como el de mayor frecuencia; por su parte, “empresa” y “empleados” 
poseen una tendencia similar de 0,0056818; por último, “organización” y “hero” poseen una 
frecuencia relativa de aparición de 0,0028409. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 33 con los que exponen las figuras 29, 
30, 31 y 32, es pertinente concluir que, para los psicólogos organizacionales entrevistados, 
el aporte de la comunicación en la consolidación de una organización saludable se puede 
explicar implementando los conceptos “comunicación”, “organización” y “empleados”, 
puesto que son los que poseen mayor frecuencia de aparición, mayor tendencia y se enlazan 
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a otros términos. Esto permite analizar categorías conceptuales que amplían la definición 
mencionada. 

 

El valor de las palabras: comunicadores organizacionales 

 

Pregunta 1 

 

La primera pregunta planteada al grupo de comunicadores organizacionales fue: 
¿Cuál es la importancia que la organización debe darle a la comunicación? Con el fin 
de realizar apropiadamente el análisis, las respuestas de cada uno de los expertos fueron 
consolidadas en un solo corpus o documento textual. 

 

En esta ocasión, la información proporcionada por los profesionales reflejó un total 
de 1441 palabras, entre las que se cuentan 529 palabras únicas o palabras con múltiples 
concurrencias, datos que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado 
o qué tanto aportaron los comunicadores organizacionales con sus réplicas. 

 

De nuevo, es válido observar la riqueza léxica o densidad de vocabulario, que en este 
caso es de 0,367. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas, se puede afirmar 
que los comunicadores, en comparación con los psicólogos organizacionales, realizaron un 
mayor uso de figuras retóricas12 y brindaron más información a la hora de responder. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los comunicadores 
organizacionales para responder, que en el documento revisado es de 36,9, lo cual corrobora la 
afirmación antedicha sobre la extensión de las réplicas proporcionadas por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 

 
12 Recursos lingüísticos que se utilizan para dar más expresividad a lo que se dice. 
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el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su pregunta, y posibilita categorizar aquellos conceptos que 
utilizan los comunicadores organizacionales para definir la importancia que una organización 
debe darle a la comunicación. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 25 apariciones, es 
“comunicación”; en segundo lugar se encuentran “organización”, con frecuencia de 17 
apariciones, y su plural, “organizaciones”, mencionado 11 veces; la palabra “procesos” 
se encuentra a continuación, con frecuencia de 7; enseguida se ubican los términos 
“comunicadores”, “cultura” y “gestión”, referidos un total de 6 veces; después están 
“organizacional” y “personas”, con frecuencia de 5 apariciones; por último, “áreas” aparece 
4 veces. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de 
quienes dieron respuesta, las frecuencias aquí presentadas permiten inferir que, para los 
comunicadores organizacionales, la importancia que una organización debe darle a la 
comunicación se puede definir a través de grupos de palabras clave como “comunicación” y 
“comunicadores”; “organización”, “organizaciones” y “organizacional”; “procesos”, “gestión” 
y “cultura”, “personas” y “áreas”. 

 

Figura 34. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 1 - Comunicadores” 
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Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras claves, presentadas en la figura 34, con otros conceptos que amplían la 
idea de la importancia que tiene la comunicación en una organización. Dicho vínculo se 
expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
comunicadores organizacionales respecto a la definición mencionada son “comunicación” y 
“organización”. 

 

Figura 35. Gráfico de colocaciones para el concepto “Comunicación” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 35, el término “comunicación” se relaciona con las palabras 
“organización”, “gestión”, “procesos”, “desde”, “cultura” y “conecta”. Este dato, entendiendo 
lo cuestionado, ayuda a inferir que, para los comunicadores organizacionales, desde la 
gestión de la comunicación se conecta con aspectos de la empresa como los procesos de 
trabajo o su cultura. 
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Por otra parte, en la figura 36, el concepto “organización” se conecta con los 
términos “comunicación”, “cultura” y “personas”, lo que proporciona un nivel de análisis 
más complejo que la palabra anteriormente evaluada, pues, comprendiendo el contexto, se 
puede decir que los entrevistados ven la comunicación como un proceso que conecta a las 
personas con la cultura de la organización. 

 

Figura 36. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Para corroborar lo expuesto por los comunicadores organizacionales en este punto, 
es posible realizar un análisis de manera lineal que permita resolver cuestiones como quiénes 
establecen las categorías y palabras claves presentadas para describir la importancia que una 
organización debe darle a la comunicación, y si al respecto existe consenso entre todos los 
expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus 
que consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo 
tiempo que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que 
varían su tamaño según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 
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En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura, por su frecuencia, y que 
utilizan los expertos para describir la importancia de la comunicación en una organización 
son “comunicación”, “organización”, “procesos”, “cultura” y “gestión”. Para comenzar, la 
figura 37 indica que el término “comunicación” posee una frecuencia de 25 apariciones y es 
mencionado por todos los expertos. 

 

Figura 37. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 1 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 

 
Por otra parte, el término “organización” se menciona 17 veces, y es referido 

igualmente por todos los expertos, Asimismo, la linealidad de la figura demuestra que sucede 
una situación similar con el concepto “procesos”, aunque su frecuencia en el documento es 
de 7 apariciones. En último lugar, las palabras “cultura” y “gestión” poseen una frecuencia 
igual de 6 apariciones, pues no se mencionan por uno de los entrevistados. 

 

Lo expuesto en esta figura permite corroborar que existe un consenso entre 
las respuestas de los comunicadores organizacionales al explicar cuán importante es la 
comunicación para una organización saludable, desde la categorización de conceptos clave 
como “comunicación”, “organización”, “procesos”, “cultura” y “gestión”. 

 

Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y la 
implementación de las palabras clave, establecidas por los comunicadores organizacionales 
para describir la relevancia de la comunicación en una organización saludable, es válido 
analizar las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra el 
promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este caso, 
las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como aquellos 
elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son “comunicación”, “cultura”, 
“gestión”, “organización” y “procesos”. 
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Figura 38. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 1 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 38, los términos de mayor tendencia son “comunicación” 
y “organización”, cuya frecuencia relativa de aparición es de 0,0034698, lo cual corrobora 
lo expuesto en la figura 34, que los muestra como los de mayor frecuencia. Por su parte, 
“cultura” posee una tendencia de 0,0027758; por último, “gestión” y “procesos” poseen una 
frecuencia relativa de aparición de 0,0013879. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 38 con los que exponen las figuras 34, 35, 
36 y 37, es pertinente concluir que, para los comunicadores organizacionales entrevistados, 
la importancia que una organización debe darle a la comunicación se puede explicar 
implementando los conceptos “comunicación”, “organización”, “procesos”, “cultura” y 
“gestión”, puesto que son los que poseen mayor frecuencia de aparición, mayor tendencia 
y se enlazan a otros términos, lo cual permite analizar categorías conceptuales que amplían 
la definición mencionada. 

 

Pregunta 2 

 

La segunda pregunta planteada al grupo de comunicadores organizacionales 
fue: ¿Cuáles cree usted, son las prácticas que, idealmente, se deben desarrollar desde la 
comunicación organizacional? Con el fin de realizar apropiadamente el análisis, las respuestas 
de cada uno de los expertos fueron consolidadas en un solo corpus o documento textual. 
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La información proporcionada por los profesionales reflejó un total de 1146 palabras, 
entre las que se cuentan 431 palabras únicas o palabras con múltiples concurrencias, datos 
que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado o qué tanto aportaron 
los comunicadores organizacionales con sus réplicas. 

 

Al ser tal característica insuficiente para llegar a alguna conclusión sobre el contenido 
valorado, es válido observar la riqueza léxica o densidad de vocabulario que, en este caso, es 
de 0,376. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas, se puede afirmar que los 
comunicadores, en comparación con los psicólogos organizacionales, realizaron nuevamente 
un mayor uso de figuras retóricas y brindaron más información a la hora de responder. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los comunicadores 
organizacionales para responder, que en el documento revisado es de 38,2, lo que corrobora la 
afirmación antedicha sobre la extensión de las réplicas proporcionadas por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su pregunta, lo cual permite categorizar aquellos conceptos 
que utilizan los comunicadores organizacionales para describir las prácticas de comunicación 
ideales a desarrollar en una organización. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 12 apariciones, es 
“comunicación”; en segundo lugar se encuentran “organización”, con frecuencia de 10 
apariciones, y su plural, “organizaciones”, mencionado 5 veces; la palabra “planeación”, se 
encuentra a continuación, con frecuencia de 7; enseguida se ubican los términos “prácticas”, 
“ética”, “gestión”, “práctica” y “procesos”, referidos un total de 5 veces; por último, “acción” 
aparece 4 veces. 
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Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieronrespuesta, las frecuenciasaquípresentadaspermiteninferirque, paraloscomunicadores 
organizacionales, las prácticas de comunicación ideales a desarrollar en una empresa se 
pueden describir a través de grupos de palabras clave como “comunicación”; “organización” 
y “organizaciones”; “prácticas” y “práctica”; “planeación”, “procesos”, “acción”, “gestión” y 
“ética”. 

 

Figura 39. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 2 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras claves, presentadas en la figura 39, con otros conceptos que amplían la 
definición de las prácticas de comunicación ideales en una organización. Dicho vínculo se 
expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
comunicadores organizacionales respecto a la definición mencionada son “comunicación”, 
“planeación” y “organización”. 
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Figura 40. Gráfico de colocaciones para el concepto “Comunicación” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 40, el término “comunicación” se relaciona con las palabras 
“organizacional”, “práctica”, “gestión”, “organizaciones” y “resultado”. Este dato, según 
lo cuestionado, ayuda a inferir que, para los comunicadores entrevistados, gestionar la 
comunicación organizacional se convierte en una práctica que lleva a que la empresa obtenga 
resultados. 

 

Por otra parte, en la figura 41, el concepto “planeación” se conecta con los términos 
“aterrizada”, “capacidad”, “prospectiva” y “final”, por lo que proporciona un nivel de análisis 
más complejo que la palabra anteriormente evaluada. Comprendiendo el contexto, se puede 
decir que los entrevistados ven la planeación de la comunicación como una práctica que, de 
manera aterrizada y prospectiva, aumenta la capacidad de la empresa para cumplir con los 
fines propuestos en ella. 
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Figura 41. Gráfico de colocaciones para el concepto “Planeación”. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A su vez, en la figura 42, se puede observar que el término “organización” está ligado 
a los conceptos “objetivos”, “superiores”, “públicos”, “tipología” y “acuerdo”, lo cual permite 
entender que, dentro de sus respuestas, los comunicadores organizacionales infieren que, de 
acuerdo con el tipo de organización, las prácticas de comunicación conectan la empresa con 
todos sus públicos y le permiten cumplir con sus objetivos superiores. 
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Figura 42. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Para corroborar lo expuesto por los comunicadores organizacionales en este punto, 
es posible realizar un análisis de manera lineal que permita resolver cuestiones como 
quiénes establecen las categorías y palabras claves presentadas para describir las prácticas 
de comunicación que idealmente se deben desarrollar en una organización, y si al respecto 
existe consenso entre todos los expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus 
que consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo 
tiempo que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que 
varían su tamaño según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 

 

En este caso, los cuatro conceptos que se presentan en la figura, por su frecuencia, 
y que utilizan los expertos para describir las prácticas antedichas son “comunicación”, 
“organización”, “planeación” y “prácticas”. Para comenzar, la figura 43 indica que el término 
“comunicación” posee una frecuencia de 12 apariciones y es mencionado por todos los 
expertos. 
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Figura 43. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 2 - Comunicadores” 

Así mismo, el término “organización” se menciona 10 veces, y es referido igualmente 
por todos los expertos. Por otra parte, la linealidad de la figura demuestra que el concepto 
“planeación” posee una frecuencia de 7 apariciones, pero no es referido por uno de los 
entrevistados. Igual situación sucede con la palabra “prácticas”, que tiene una frecuencia de 
6 apariciones. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Lo expuesto en esta figura permite corroborar que existe un consenso entre las 
respuestas de los comunicadores organizacionales al explicar las prácticas comunicativas 
que, desde su opinión, son ideales en las empresas, desde la categorización de conceptos 
clave como “comunicación”, “organización”, “planeación” y “prácticas”. 

 

Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y la 
implementación de las palabras clave, establecidas por los comunicadores organizacionales 
para describir las prácticas de comunicación ideales en una organización, es válido analizar 
las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra el 
promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este caso, 
las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como aquellos 
elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son “comunicación”, “ética”, 
“organización”, “planeación” y “prácticas”. 
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Figura 44. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 2 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 44, el término de mayor tendencia es “planeación”, cuya 
frecuencia relativa de aparición es de 0,0034904; “comunicación” y “prácticas” se encuentran 
a continuación, con una tendencia de 0,0026178, en consonancia con lo expuesto en la 
figura 39, que muestra estos tres conceptos como los de mayor frecuencia. Por último, 
“organización” y “ética” poseen una frecuencia relativa de aparición de 0,0017452. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 44 con los que exponen las figuras 
39, 40, 41, 42 y 43, es pertinente concluir que, para los comunicadores organizacionales 
entrevistados, las prácticas de comunicación ideales para desarrollar en una organización 
se pueden explicar implementando los conceptos “comunicación”, “organización” y 
“planeación”, puesto que son los que poseen mayor frecuencia de aparición, mayor tendencia 
y se enlazan a otros términos, lo que permite analizar categorías conceptuales que amplían 
la definición mencionada. 

 

Pregunta 3 

 
La tercera pregunta planteada al grupo de comunicadores organizacionales fue: 

¿Estas prácticas se aplican, o se sigue practicando una comunicación netamente operativa que 
no aporta al bienestar? Con el fin de realizar apropiadamente el análisis, las respuestas de cada 
uno de los expertos fueron consolidadas en un solo corpus o documento textual. 
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Para comenzar, la información proporcionada por los profesionales reflejó un total 
de 697 palabras, entre las que se cuentan 298 palabras únicas o palabras con múltiples 
concurrencias, datos que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado 
o qué tanto aportaron los comunicadores organizacionales con sus réplicas. 

 

No obstante, tal característica es insuficiente para llegar a alguna conclusión sobre el 
contenido valorado. Por ello, es válido observar la riqueza léxica o densidad de vocabulario, 
que en este caso, es de 0,428. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas, se 
puede afirmar que los comunicadores, en comparación con los psicólogos organizacionales, 
realizaron un mayor uso de figuras retóricas o brindaron más información a la hora de 
responder. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los comunicadores 
organizacionales para responder, que en el documento revisado es de 53,6, lo que corrobora la 
afirmación antedicha sobre la extensión de las réplicas proporcionadas por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por 
los expertos para dar explicación a su pregunta, por lo que posibilita categorizar aquellos 
conceptos que utilizan los comunicadores organizacionales para explicar si las prácticas de 
comunicación, mencionadas en la anterior pregunta, se aplican y aportan al bienestar en 
una organización. 

 

Lapalabramásfrecuenteenelcorpus, conuníndicede 8 apariciones, es “organización”; 
en segundo lugar, se encuentra “comunicación”, con frecuencia de 7 apariciones; “bienestar” 
y “empresas” se encuentran a continuación, con frecuencia de 4; enseguida se ubican los 
términos “escenarios”, “gestión”, “líderes” y “prácticas”, referidos un total de 3 veces; por 
último, “acciones” y “consolidación” aparecen 2 veces. 
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Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieronrespuesta, las frecuenciasaquípresentadaspermiteninferirque, paraloscomunicadores 
organizacionales, el aporte que hacen las prácticas de comunicación al bienestar de una 
empresa se pueden describir a través de grupos de palabras clave, como “comunicación”; 
“organización” y “empresas”; “prácticas” y “acciones”; “gestión” y “líderes”, o “consolidación” 
y “bienestar”. 

 

Figura 45. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 3 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 

principales palabras claves, presentadas en la figura 45, con otros conceptos que amplían 
la descripción del aporte que las prácticas de comunicación hacen al bienestar en una 
organización. Dicho vínculo se expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, es 
decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en el contexto 
del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los comunicadores 
organizacionales respecto a la definición mencionada son “comunicación”, “bienestar” y 
“organización”. 

 
 
 
 

DE TÓXICA A SALUDABLE 

Aporte de la comunicación a la organización de hoy 

125 



Figura 46. Gráfico de colocaciones para el concepto “Comunicación” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 46, el término “comunicación” se relaciona con las palabras 
“concepción” y “mensaje”. Este dato, entendiendo lo cuestionado, ayuda a inferir que, para 
los comunicadores entrevistados, los niveles de bienestar que las prácticas comunicativas 
puedan generar en una organización pueden darse desde la concepción del mensaje. 

 

Por otra parte, en la figura 47, el concepto “bienestar” se conecta con los 
términos “organización”, “estadística”, “funcionan”, “coherencia” y “ausentismo”, lo cual 
proporciona un nivel de análisis más complejo que la palabra anteriormente evaluada, pues, 
comprendiendo el contexto, se puede decir que los entrevistados sugieren que, al generar 
bienestar, las prácticas de comunicación ayudan a mejorar, estadísticamente, aspectos de 
una organización como el ausentismo o la coherencia institucional. 
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Figura 47. Gráfico de colocaciones para el concepto “Bienestar” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A su vez, en la figura 48 se puede observar que el término “organización” está 
ligado a los conceptos “bienestar”, “ayudan”, “consolidación”, “escenarios” y “saludable”, 
lo cual permite entender que, dentro de sus respuestas, los comunicadores organizacionales 
infieren que las prácticas de comunicación, al generar bienestar, ayudan a la consolidación 
de escenarios saludables en la empresa. 
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Figura 48. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Para corroborar lo expuesto por los comunicadores organizacionales en este punto, 
es posible realizar un análisis de manera lineal que permita resolver cuestiones como 
quiénes establecen las categorías y palabras claves presentadas para definir si las prácticas 
de comunicación desarrollan bienestar en una organización, y si al respecto existe consenso 
entre todos los expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus 
que consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo 
tiempo que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que 
varían su tamaño según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 

 

En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura, por su frecuencia, 
y que utilizan los expertos para describir las prácticas antedichas son “organización”, 
“comunicación”, “bienestar”, “empresas” y “escenarios”. Para comenzar, la figura 49 indica 
que el término “organización” posee una frecuencia de 8 apariciones, y es mencionado por 
todos los expertos. 
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Figura 49. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 3 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 

 
Así mismo, el término “comunicación” se menciona 7 veces, pero no es referido por 

uno de los expertos. Por otra parte, la linealidad de la figura demuestra que los conceptos 
“bienestar” y “empresas” poseen una frecuencia de 4 apariciones, y son mencionados 
únicamente por uno de los entrevistados. Igual situación sucede con la palabra “escenarios”, 
que tiene una frecuencia de 3 apariciones. 

 

Lo expuesto en esta figura permite concluir que, a través de dichos términos, no 
existe un consenso entre los comunicadores organizacionales al explicar si las prácticas 
comunicativas generan bienestar en las empresas. Esto indica que todos los expertos 
proporcionaron respuestas y explicaciones diferentes. No obstante, como se muestra en las 
figuras 45, 46, 47 y 48, es posible construir nuevas categorías y explicaciones por medio de 
los conceptos más frecuentes en el corpus. 

 

Finalmente, para comprobar tal afirmación, además de la relación existente entre 
la frecuencia de aparición y la implementación de las palabras clave, establecidas por los 
comunicadores organizacionales para confirmar si las prácticas de comunicación aportan al 
bienestar en una organización, es válido analizar las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra el 
promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este caso, 
las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como aquellos 
elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son “bienestar”, “comunicación”, 
“empresas”, “escenarios” y “organización”. 
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Figura 50. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 3 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 50, los términos “bienestar”, “comunicación”, “empresas”, 
“escenarios” y “organización” poseen igual tendencia, pues su frecuencia relativa de aparición 
es de 0,0028694. Tales datos, presentados en la figura 50, se pueden cruzar con los expuestos 
en las figuras 45, 46, 47, 48 y 49, a pesar de que esta última demuestre que los conceptos 
mencionados son referidos de manera independiente. 

 

Esto permite concluir que, para los comunicadores organizacionales entrevistados, 
el bienestar que aportan las prácticas de comunicación en una empresa se pueden explicar 
implementando los conceptos “comunicación”, “bienestar” y “organización”, puesto que son 
los que poseen mayor frecuencia de aparición, mayor tendencia y se enlazan a otros términos, 
lo que permite analizar categorías conceptuales que amplían la definición mencionada. 

 

Pregunta 4 

 

La cuarta pregunta planteada al grupo de comunicadores organizacionales fue: ¿Cree 
usted que la comunicación hace algún aporte a las organizaciones saludables? Con el fin 
de realizar apropiadamente el análisis, las respuestas de cada uno de los expertos fueron 
consolidadas en un solo corpus o documento textual. 

 

Para comenzar, la información proporcionada por los profesionales reflejó un total 
de 661 palabras, entre las que se cuentan 272 palabras únicas o palabras con múltiples 
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concurrencias, datos que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado 
o qué tanto aportaron los comunicadores organizacionales con sus réplicas. 

 

No obstante, tal característica es insuficiente para llegar a alguna conclusión sobre el 
contenido valorado. Por ello es válido observar la riqueza léxica o densidad de vocabulario 
que, en este caso, es de 0,411. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas, se 
puede afirmar que los comunicadores, en comparación con los psicólogos organizacionales, 
realizaron un mayor uso de figuras retóricas y brindaron más información a la hora de 
responder. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los comunicadores 
organizacionales para responder, que en el documento revisado es de 55,1, lo que corrobora la 
afirmación antedicha sobre la extensión de las réplicas proporcionadas por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su pregunta, lo que posibilita categorizar aquellos conceptos 
que utilizan los comunicadores organizacionales para explicar si la comunicación hace algún 
aporte a las organizaciones saludables. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 6 apariciones, es 
“comunicación”; en segundo lugar se encuentra “recursos”, con frecuencia de 4 apariciones; 
“bienestar”, “cultura”, “entender”, “humanos”, “organización” y “procesos” se encuentran a 
continuación, referidos un total de 3 veces; por último, “aporte” y “buena” aparecen 2 veces. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de 
quienes dieron respuesta, las frecuencias aquí presentadas permiten inferir que, para los 
comunicadores organizacionales, el aporte que hace la comunicación a una organización 
saludable se puede describir a través de grupos de palabras clave, como “comunicación”; 
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“organización”, “recursos” y “procesos”; “cultura” y “buena”; “entender” y “humanos”, o 
“aporte” y “bienestar”. 

Figura 51. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 4 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras clave, presentadas en la figura 51, con otros conceptos que amplían 
la descripción sobre el aporte que, para ellos, hace la comunicación a una organización 
saludable. Dicho vínculo se expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
comunicadores organizacionales respecto a la definición mencionada son “comunicación”, 
“bienestar” y “recursos”. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

DE TÓXICA A SALUDABLE 

Aporte de la comunicación a la organización de hoy 

132 



Figura 52. Gráfico de colocaciones para el concepto “Comunicación” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 52, el término “comunicación” se relaciona con las palabras 
“condición” y “colaborar”. Este dato, entendiendo lo cuestionado, ayuda a inferir que, para 
los comunicadores entrevistados, la comunicación ayuda a generar condiciones para la 
colaboración de los trabajadores en la empresa. 

 

Por otra parte, en la figura 53, el concepto “bienestar” se conecta con los términos 
“conecta”, “desafío” y “organizacional”, lo cual proporciona un nivel de análisis más complejo 
que la palabra anteriormente evaluada, pues, comprendiendo el contexto, se puede decir 
que los entrevistados sugieren que la organización enfrenta un desafío para conectar a todos 
sus públicos, a través de la comunicación, con el bienestar. 
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Figura 53. Gráfico de colocaciones para el concepto “Bienestar” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

A su vez, en la figura 54, se puede observar que el término “recursos” está ligado a los 
conceptos “humanos” y “acompaña”, lo cual permite entender que, dentro de sus respuestas, 
los comunicadores organizacionales infieren que la comunicación se acompaña de otro tipo 
de recursos como los humanos, para así fomentar niveles de bienestar en la empresa. 

 

Figura 54. Gráfico de colocaciones para el concepto “Recursos” 
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Para corroborar lo expuesto por los comunicadores organizacionales en este punto, 
es posible realizar un análisis de manera lineal que permita resolver cuestiones como 
quiénes establecen las categorías y palabras claves presentadas para describir el aporte de la 
comunicación a una organización saludable, y si al respecto existe consenso entre todos los 
expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus 
que consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo 
tiempo que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que 
varían su tamaño según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 

 

En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura, por su frecuencia, 
y que utilizan los expertos para describir las prácticas antedichas son “comunicación”, 
“recursos”, “bienestar”, “cultura” y “entender”. Para comenzar, la figura 55 indica que el 
término “comunicación” posee una frecuencia de 6 apariciones, y es mencionado por todos 
los expertos. 

 

Figura 55. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 4 - Comunicadores” 
 

 
Por otra parte, la linealidad de la figura demuestra que el concepto “recursos” se 

menciona 4 veces, pero no es referido por uno de los entrevistados; esto mismo ocurre con 
los términos “bienestar”, “cultura” y “entender”, que tienen una frecuencia de 3 apariciones 
cada uno. 

 

Lo expuesto en esta figura permite corroborar que existe un consenso entre las 
respuestas de los comunicadores organizacionales al explicar, desde su visión, el aporte 
que hace la comunicación a las organizaciones saludables, a través de la categorización de 
conceptos clave como “comunicación”, “bienestar”, “recursos”, “cultura” y “entender”. 
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Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y la 
implementación de las palabras clave, establecidas por los comunicadores organizacionales 
para describir cómo aporta la comunicación a una organización saludable, es válido analizar 
las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra el 
promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este caso, 
las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como aquellos 
elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son “bienestar”, “comunicación”, 
“cultura”, “entender” y “recursos”. 

 

Figura 56. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 4 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 56, el término de mayor tendencia es “entender”, cuya 
frecuencia relativa de aparición es de 0,0030257; por su parte, los conceptos “bienestar”, 
“comunicación”, “cultura” y “recursos” poseen una tendencia igual, pues su frecuencia 
relativa de aparición es de 0,0015129. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 56 con los expuestos en las figuras 
51, 52, 53, 54 y 55, es pertinente concluir que, para los comunicadores organizacionales 
entrevistados, el aporte que hace la comunicación a una organización saludable se puede 
explicar implementando los conceptos “comunicación”, “bienestar” y “recursos”, puesto 
que son los que poseen mayor frecuencia de aparición, mayor tendencia y se enlazan a 
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otros términos, lo que permite analizar categorías conceptuales que amplían la definición 
mencionada. 

 

Pregunta 5 

 

La quinta pregunta planteada al grupo de comunicadores organizacionales fue: ¿Qué 
prácticas de comunicación garantizarían un verdadero aporte a la organización saludable? 
Con el fin de realizar apropiadamente el análisis, las respuestas de cada uno de los expertos 
fueron consolidadas en un solo corpus o documento textual. 

 

Para comenzar, la información proporcionada por los profesionales reflejó un total 
de 809 palabras, entre las que se cuentan 345 palabras únicas o palabras con múltiples 
concurrencias, datos que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado 
o qué tanto aportaron los comunicadores organizacionales con sus réplicas. 

 

No obstante, tal característica es insuficiente para llegar a alguna conclusión sobre el 
contenido valorado. Por ello, es válido observar la riqueza léxica o densidad de vocabulario, 
que en este caso es de 0,426. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas, se 
puede afirmar que los comunicadores, en comparación con los psicólogos organizacionales, 
realizaron un mayor uso de figuras retóricas y brindaron más información a la hora de 
responder. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los comunicadores 
organizacionales para responder, que en el documento revisado es de 44,9, lo cual corrobora la 
afirmación antedicha sobre la extensión de las réplicas proporcionadas por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño y su orientación está guiada hacia el centro. 
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Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su pregunta, lo que posibilita categorizar aquellos conceptos 
que utilizan los comunicadores organizacionales para explicar las prácticas de comunicación 
que harían un aporte a las organizaciones saludables. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 12 apariciones, es 
“organización”, mientras que su plural, “organizaciones”, aparece 6 veces; en segundo lugar 
se encuentran “comunicación”, “práctica” y “procesos”, con frecuencia de 6 apariciones; 
“conversación” y “escuchar” se ubican a continuación, referidos un total de 5 veces; enseguida 
están “clave” e “importante”, con índice de 4 apariciones; por último, “colaboración” se 
menciona 3 veces. 

 

Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieronrespuesta, las frecuenciasaquípresentadaspermiteninferirque, paraloscomunicadores 
organizacionales, las prácticas de comunicación que garantizarían un verdadero aporte a 
una organización saludable se pueden describir a través de grupos de palabras clave como 
“comunicación”; “organización” y “organizaciones”; “práctica” y “procesos”; “conversación”  
y “escuchar”; “colaboración”, “clave” e “importante”. 

 

Figura 57. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 5 - Comunicadores” 
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Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 
principales palabras claves, presentadas en la figura 57, con otros conceptos que amplían la 
descripción de las prácticas comunicativas que, para los expertos, aportan a una organización 
saludable. Dicho vínculo se expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
comunicadores organizacionales respecto a la definición mencionada son “comunicación” y 
“organización”. 

 

Figura 58. Gráfico de colocaciones para el concepto “Comunicación” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Como muestra la figura 58, el término “comunicación” se relaciona con las palabras 
“asume”, “activa”, “procesos”, “clave” y “convierte”. Este dato, entendiendo la pregunta, 
ayuda a inferir que, para los comunicadores entrevistados, asumir de forma activa las 
prácticas de comunicación sugeridas13 se convierte en un proceso clave para la organización. 

 
13 Revisar Capítulo 5 
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Por otra parte, en la figura 59, el concepto “organización” se conecta con los términos 
“decisiones”, “clave”, “abona” y “saludable”, lo cual proporciona un nivel de análisis más 
complejo que la palabra anteriormente evaluada, pues, comprendiendo el contexto, se puede 
decir que los entrevistados sugieren que tales prácticas ayudan a tomar decisiones claves para 
la empresa, y abonan su camino para convertirse en una organización saludable. 

 

Figura 59. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Para corroborar lo expuesto por los comunicadores organizacionales en este punto, 
es posible realizar un análisis de manera lineal, que permita resolver cuestiones como 
quiénes establecen las categorías y palabras claves presentadas para describir las prácticas 
comunicativas que pueden aportar a una organización saludable, y si al respecto existe 
consenso entre todos los expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus que 
consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo tiempo 
que los términos más frecuentes se representan a través de burbujas que varían su tamaño 
según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en determinada 
parte del documento. 
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En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura, por su frecuencia, 
y que utilizan los expertos para describir las prácticas antedichas son “organización”, 
“comunicación”, “práctica”, “procesos” y “conversación”. Para comenzar, la figura 60 indica 
que el término “organización” posee una frecuencia de 12 apariciones, y es mencionado por 
todos los expertos. 

Figura 60. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 5 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Por otra parte, la linealidad de la figura demuestra que los conceptos “comunicación”, 
“práctica” y “procesos” se mencionan 6 veces, pero no son referidos por uno de los 
entrevistados. Ocurre una situación similar con el término “conversación”, que tiene una 
frecuencia de 5 apariciones. 

 

Lo expuesto en esta figura permite corroborar que existe un consenso entre las 
respuestas de los comunicadores organizacionales al explicar, desde su visión, el aporte que 
las prácticas de comunicación mencionadas por ellos hacen a las organizaciones saludables, 
a través de la categorización de conceptos clave como “organización”, “comunicación”, 
“práctica”, “procesos” y “conversación”. 

 

Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y la 
implementación de las palabras clave, establecidas por los comunicadores organizacionales 
para describir cómo aportan las prácticas de comunicación referidas a una organización 
saludable, es válido analizar las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra 
el promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este 
caso, las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como 
aquellos elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son “comunicación”, 
“conversación”, “organización”, “práctica” y “procesos”. 
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Figura 61. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 5 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 61, el término de mayor tendencia es “procesos”, cuya 
frecuencia relativa de aparición es de 0,0037083; por su parte, los conceptos “conversación”, 
“comunicación”, “organización” y “práctica” poseen una tendencia igual, pues su frecuencia 
relativa de aparición es de 0,0024722. 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 61 con los expuestos en las figuras 57, 58, 
59 y 60, es pertinente concluir que, para los comunicadores organizacionales entrevistados, el 
aporte que las prácticas de comunicación explicadas en el capítulo 5 hacen a una organización 
saludable se puede explicar implementando los conceptos “comunicación”, “organización”, 
“conversación”, “práctica” y “procesos”, puesto que son los que poseen mayor frecuencia de 
aparición, mayor tendencia y se enlazan a otros términos, lo que permite analizar categorías 
conceptuales que amplían la definición mencionada. 

 

Pregunta 6 

 
La sexta y última pregunta planteada al grupo de comunicadores organizacionales fue: 

¿Puede la comunicación, ayudar al tránsito de una organización tóxica hacia una saludable? 
Con el fin de realizar apropiadamente el análisis, las respuestas de cada uno de los expertos 
fueron consolidadas en un solo corpus o documento textual. 
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Para comenzar, la información proporcionada por los profesionales reflejó un total 
de 729 palabras, entre las que se cuentan 290 palabras únicas o palabras con múltiples 
concurrencias, datos que permiten resolver dudas como qué tan extenso es el texto evaluado 
o qué tanto aportaron los comunicadores organizacionales con sus réplicas. 

 

No obstante, tal característica es insuficiente para llegar a alguna conclusión sobre el 
contenido valorado. Por ello, es válido observar la riqueza léxica o densidad de vocabulario, 
que, en este caso, es de 0,398. Al comparar esta cifra con la extensión de las réplicas, se 
puede afirmar que los comunicadores, en comparación con los psicólogos organizacionales, 
realizaron un mayor uso de figuras retóricas, o que brindaron más información a la hora de 
responder. 

 

Cabe anotar aquí que la comparación entre la extensión de los documentos y su 
riqueza léxica se presenta como un indicador cuantitativo respecto a la utilización de palabras 
distintas en las respuestas de cada experto, y no incluye aspectos diferenciadores como la 
complejidad o el significado de lo expuesto por ellos. 

 

Dicha observación se puede relacionar con el número promedio de palabras por 
oración, es decir, el número de conceptos por frase que implementaron los comunicadores 
organizacionales para responder que en el documento revisado es de 45,6, lo que corrobora la 
afirmación antedicha sobre la extensión de las réplicas proporcionadas por tales profesionales. 

 

Ahora bien, es oportuno analizar la lexicometría en el respectivo corpus. Para ello, 
los términos más frecuentes se agrupan en una lista de diez palabras en orden de frecuencia 
absoluta de aparición. Tal listado se presenta a través de un cirrus o nube de palabras, en 
el cual los conceptos con mayor aparición en el conglomerado de respuestas poseen gran 
tamaño, y su orientación está guiada hacia el centro. 

 

Esta figura, de manera interactiva, permite ver los vocablos más utilizados por los 
expertos para dar explicación a su pregunta, lo que posibilita categorizar aquellos conceptos 
que utilizan los comunicadores organizacionales, para explicar si la comunicación puede 
ayudar en el tránsito de una empresa no saludable o tóxica a convertirse en una organización 
saludable. 

 

La palabra más frecuente en el corpus, con un índice de 9 apariciones, es 
“comunicación”; en segundo lugar, se encuentran “organización” y su plural “organizaciones”, 
que aparecen 7 veces; enseguida está “sistema”, con frecuencia de 6 apariciones; después 
se ubica “identidad”, referida un total de 5 veces; “desafío” está luego, con índice de 4 
apariciones; y por último, “aprendizaje”, “comunicadores”, “entender” y “modelos”, que se 
mencionan 3 veces. 
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Comprendiendo el contexto de la pregunta y los perfiles profesionales de quienes 
dieronrespuesta, las frecuenciasaquípresentadaspermiteninferirque, paraloscomunicadores 
organizacionales, se puede explicar si la comunicación ayuda al tránsito de una organización 
tóxica a ser saludable, a través de grupos de palabras clave como “comunicación” y 
“comunicadores”; “organización” y “organizaciones”; “desafío”, “entender” y “aprendizaje”, 
además de conceptos independientes que apoyan tal definición, como “identidad”, “sistema” 
o “modelos”. 

 

Figura 62. Cirrus de frecuencias en el corpus “Pregunta 6 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Para profundizar en tal definición, es posible analizar las relaciones que poseen las 

principales palabras claves, presentadas en la figura 62, con otros conceptos que amplían la 
explicación sobre si la comunicación puede ayudar a una empresa tóxica a convertirse en 
saludable. Dicho vínculo se expone a través de un gráfico de colocaciones. 

 

Aquí, los términos se adhieren a las palabras clave por su frecuencia en proximidad, 
es decir, se construye una red por medio de las frecuencias que poseen las palabras en 
el contexto del corpus. Para precisar, los conceptos clave dentro de las respuestas de los 
comunicadores organizacionales respecto a la definición mencionada son “comunicación” y 
“organización”. 

 

 
DE TÓXICA A SALUDABLE 

Aporte de la comunicación a la organización de hoy 

144 



Figura 63. Gráfico de colocaciones para el concepto “Comunicación” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Como muestra la figura 63, el término “comunicación” se relaciona con las palabras 
“términos” y “aprendizaje”. Este dato, entendiendo lo cuestionado, ayuda a inferir que, para 
los comunicadores entrevistados, la comunicación se convierte en un medio de aprendizaje 
para la organización, con lo que se logra que la fuerza laboral se adhiera a los nuevos términos 
u objetivos empresariales. 

 

Por otra parte, en la figura 64, el concepto “organización” se conecta con los términos 
“alineada” y “desafío”, lo cual proporciona un nivel de análisis más complejo que la palabra 
anteriormente evaluada. Comprendiendo el contexto, se puede decir que los entrevistados 
sugieren que mantener la organización alineada a dichos objetivos se convierte en un desafío 
que ayuda a cumplir la comunicación. 
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Figura 64. Gráfico de colocaciones para el concepto “Organización” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Para corroborar lo expuesto por los comunicadores organizacionales en este punto, 
es posible realizar un análisis de manera lineal que permita resolver cuestiones como quiénes 
establecen las categorías y palabras claves presentadas para definir si la comunicación ayuda 
en el tránsito de una organización tóxica a consolidarse como organización saludable, y si al 
respecto existe consenso entre todos los expertos. 

 

Dicha comparación se presenta a través de un gráfico de burbujas. Aquí el corpus 
que consolida las respuestas de los profesionales se muestra como una línea, al mismo 
tiempo que los términos más frecuentes en este se representan a través de burbujas que 
varían su tamaño según su índice de frecuencia, y se ubican dependiendo de su aparición en 
determinada parte del documento. 

 

En este caso, los cinco conceptos que se presentan en la figura por su frecuencia, 
y que utilizan los expertos para describir la descripción antedicha, son “comunicación”, 
“organización”, “sistema”, “identidad” y “desafío”. Para comenzar, la figura 65 indica que el 
término “comunicación” posee una frecuencia de 9 apariciones, y es mencionado por todos 
los expertos, aunque en menor medida dos de ellos. 
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Figura 65. Línea de burbujas para el corpus “Pregunta 6 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 

 
A su vez, el concepto “organización” se menciona 7 veces, y es referido por todos 

los entrevistados; asimismo ocurre con el término “sistema”, aunque su frecuencia es de 6 
apariciones; por otra parte, la linealidad de la figura demuestra que la palabra “identidad” es 
implementada únicamente por uno de los expertos, mientras su frecuencia es de 5 apariciones, 
situación similar sucede con el vocablo “desafío”, que posee un índice de frecuencia de 4. 

 

Loexpuestoenestafigurapermitecorroborarqueexisteunconsensoentrelasrespuestas 
de los comunicadores organizacionales, al explicar, desde su visión, si la comunicación puede 
ayudar en el tránsito de una empresa no saludable a una organización saludable, a través 
de la categorización de conceptos clave como “comunicación”, “organización” y “sistema”, 
puesto que los términos “identidad” y “desafío” se mencionan de manera independiente. 

 

Finalmente, para comprobar la relación existente entre la frecuencia de aparición y 
la implementación de las palabras clave establecidas por los comunicadores organizacionales 
para describir cómo aporta la comunicación al paso de una organización tóxica a ser 
saludable, es válido analizar las tendencias que poseen tales términos. 

 

Dicho índice se presenta a través de una figura de tendencias, en la cual se muestra el 
promedio de distribución de los conceptos a través de todo el corpus textual. En este caso, 
las palabras de mayor tendencia, categorizadas por los expertos entrevistados como aquellos 
elementos que les permiten definir el aspecto mencionado, son: “comunicación”, “desafío”, 
“identidad”, “organización” y “sistema”. 

 

Como muestra la figura 66, el término de mayor tendencia es “comunicación”, cuya 
frecuencia relativa de aparición es de 0,0068587; en segundo lugar, se encuentra “identidad”, 
con tendencia de 0,0041152; por su parte, los conceptos “desafío” y “sistema” poseen una 
tendencia igual, pues su frecuencia relativa de aparición es de 0,0027435; por último, la 
palabra “organización” cuenta con una tendencia de 0,0013717. 
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Figura 66. Gráfico de tendencias para el corpus “Pregunta 6 - Comunicadores” 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Al cruzar los datos presentados en la figura 66 con los que exponen las figuras 62, 63, 
64 y 65, es pertinente concluir que, para los comunicadores organizacionales entrevistados, 
el aporte que hace la comunicación a una organización tóxica para que se consolide como 
saludable se puede explicar implementando los conceptos “comunicación”, “organización”, 
“desafío” e “identidad”, puesto que son los que poseen mayor frecuencia de aparición, mayor 
tendencia y se enlazan a otros términos, lo que permite analizar categorías conceptuales que 
amplían la definición mencionada. 
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Conclusiones 
 

 
 

El presente estudio permite llegar a una serie de conclusiones. En un principio, 
se refleja la importancia y el papel que posee la comunicación en el desarrollo 
de toda empresa, especialmente el aporte que hace a su consolidación como 
organización saludable. 

 
 



 
 

 
 
 
 

 

Los resultados obtenidos en esta investigación ayudan a definir, en una primera 
instancia, la comunicación como un recurso saludable. Como se menciona en 
capítulos anteriores14, los recursos positivos son necesarios para el fortalecimiento 
de toda organización saludable; en este caso, los recursos de comunicación son 
importantes, puesto que proveen a la empresa las herramientas suficientes para 
propiciar un espacio de entendimiento, donde todos los públicos se integren a 
las metas institucionales. 

 

Esto lleva a precisar, en segunda instancia, que la comunicación se convierte en 
una práctica saludable, puesto que tal alineación de los empleados, directivos, 
proveedores, clientes, etc., a los objetivos organizacionales, requiere de la 
potencialización de los procesos comunicativos, configurándolos como una 
práctica necesaria y primordial para el desarrollo empresarial. 

 

Una organización que desee convertirse en saludable debe establecer unos lazos 
muy estrechos con todos sus públicos, especialmente con su fuerza laboral; aquí 
es donde las prácticas comunicativas entran en juego, pues permiten afianzar tal 
relación. En este punto, es necesario entender que todo cambio que se implante 
en la empresa con el fin de consolidar altos niveles de bienestar requiere de una 
buena comunicación, puesto que los trabajadores deben conocer y adaptarse a 
las nuevas y cambiantes realidades de la vida laboral. 

 

De igual forma, los procesos de comunicación implantados a nivel interno en 
la empresa tienen que ser coherentes con lo que se busca de manera colectiva, 
incentivando aspectos como el sentido de pertenencia, la sana convivencia, la 
confianza, la motivación, la satisfacción y la adherencia de los trabajadores a la 
cultura y el clima institucional. 

 

Una buena comunicación ayuda en el fortalecimiento de los procesos 
organizacionales en pro del bienestar de la fuerza laboral; sin embargo, los 
resultados obtenidos en la presente investigación indican que es necesario 
que esta se integre con otras disciplinas o componentes empresariales, pues 
la consolidación de una organización saludable no depende únicamente de la 
comunicación, sino que integra, en un propósito común, diversos elementos 
institucionales. 

 
 
 
 

 

14 Revisar capítulos 3 y 5. 
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En segundo lugar, se puede concluir que existen diez pasos que debe seguir una 
empresa tradicional para consolidarse como una organización saludable. En un 
principio, la empresa tiene que reconocer aquellos aspectos que no están bien, es 
decir, tener la voluntad de cambiar, lo que lleva a un segundo paso, que consiste 
en la búsqueda de una asesoría externa por parte de un profesional en el tema. 

 

A raíz de ello, es pertinente realizar un diagnóstico o una evaluación a través 
de una herramienta que, preferiblemente, esté validada científicamente y que 
permita conocer los procesos institucionales que requieren intervención. Esto 
lleva a un cuarto paso, que consiste en la elaboración de un plan de acción sobre 
aquellos aspectos que, según los resultados de la valoración, deben ser mejorados. 

 

Dicho proyecto necesita ser coordinado por un comité que integre las diferentes 
áreas o componentes de la organización, cuya conformación corresponde al 
quinto paso. En sexto lugar, es importante elaborar un plan de comunicación 
que se adapte a las necesidades de la empresa y ayude a coordinar las diversas 
estrategias de socialización de los nuevos procesos y cambios institucionales. 
También, que fomente la participación de la fuerza laboral y su integración al 
objetivo empresarial de convertirse en una organización saludable. 

 

El séptimo paso corresponde a la aplicación del plan, es decir, la puesta en marcha 
de las estrategias institucionales enfocadas en mejorar la salud de la empresa, el 
cual debe ser evaluado constantemente, a fin de conocer, en octavo lugar, la 
eficacia del proceso. El noveno paso consiste en la reevaluación de los resultados 
de tal procedimiento, ayudando a comprender qué cambios se deben seguir 
implementando para consolidar una organización saludable que, en un décimo 
y último lugar, debe certificarse como tal. 

 

Cabe anotar que este no es un proceso que se realice una única vez, pues el 
mundo social y organizacional están en constante cambio, incrementando la 
puesta en común de nuevos paradigmas que deban integrarse a la empresa, en su 
búsqueda de consolidar altos niveles de salud y bienestar institucional. 

 

Los resultados de esta indagación también permiten concluir que existen 
seis prácticas de comunicación que pueden ayudar a la consolidación de una 
organización saludable. En primer lugar, se ubica la realización de una lectura 
efectiva del entorno de la empresa, con el objeto de conocer su posición en la 
sociedad y el mercado, además de los cambios en el mundo que puedan afectarle. 
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Por otra parte, se debe integrar la comunicación a la estructura estratégica de 
la organización como una segunda práctica, pues fomenta el fortalecimiento y 
la gestión de los procesos institucionales en pro del bienestar y de conectar a la 
fuerza laboral con este. Respecto a lo último, se plantea como tercera práctica 
reforzar una cultura de conversación entre los directivos y los trabajadores, lo cual 
ayuda a conocer de primera mano aquellas falencias, necesidades o situaciones 
que afecten la vida laboral. 

 

Tal práctica va de la mano con el reforzamiento de la capacidad de escucha 
que, en cuarto lugar, permite fomentar aspectos como la motivación o el 
sentido de pertenencia en la fuerza laboral. Lo anterior, en la medida en que si 
el empleado se siente escuchado, puede desarrollar una mayor confianza para 
cumplir exitosamente con sus obligaciones, al sentirse partícipe del crecimiento 
institucional. 

 

En este punto, se debe integrar, como quinta práctica, una dimensión ética 
a todos los procesos comunicativos de la empresa, pues entendiendo el 
componente humano que conlleva una organización saludable, es primordial 
que todo aquello que diga la empresa tenga sentido y concuerde con lo que 
haga, informando acerca de cambios implementados y resultados obtenidos de 
manera transparente, y demostrando el aporte que hace al bienestar, tanto de sus 
trabajadores como de todos sus públicos y la sociedad en general. 

 

En último lugar, se debe ubicar la medición y evaluación de la comunicación 
en una organización saludable, comprobando qué tan eficaces son las estrategias 
comunicativas en tal empresa, si su apoyo a los procesos institucionales es 
completamente efectivo, y qué aspectos se deben mejorar para brindar un aporte 
al correcto desarrollo de dicho tipo de institución. 

 

Indudablemente, es pertinente concluir que una organización saludable tiene 
como finalidad, a través de la potencialización de altos niveles de bienestar y de 
salud psicosocial, la formación de empleados saludables, es decir, aquellos que se 
caracterizan por entender el valor de este tipo de empresa y que trabajan en pro 
de contribuir a su crecimiento. 

 

Un empleado saludable adquiere un cúmulo de emociones positivas que le 
ayudan a mejorar constantemente sus condiciones de trabajo y su calidad de vida 
laboral, además que le permiten incrementar su salud física y mental. Formar 
trabajadores positivos implica hacer que sean éticos, comprometidos, eficaces y 
resilientes con su trabajo. 
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Los resultados aquí presentados15 facilitan llegar a la conclusión de que existen 
cuatro prácticas que son recurrentes en una organización tóxica y que no permiten 
que llegue a ser saludable. En primer lugar, es posible afirmar que dicho tipo de 
empresa no mantiene un equilibrio entre la salud de la fuerza laboral y la salud 
financiera del negocio; creer que los empleados están únicamente para producir 
dinero es un error, al igual que pensar que la organización no necesita generar 
recursos económicos o estar vigente en el mercado. 

 

Descuidar la salud del empleado se convierte en una segunda práctica, pues 
eso lleva a que los trabajadores no se sientan motivados y felices para realizar 
sus tareas, lo que afecta directamente la calidad de la vida laboral. En relación 
con ello, nace una tercera práctica, definida como la generación de un clima 
empresarial negativo, una cultura incoherente y un liderazgo negativo. 

 

Una cuarta práctica tiene que ver con la mala gestión de la comunicación en 
la empresa. Esto quiere decir que, sin una comunicación efectiva, gestionada 
de manera estratégica, los trabajadores no se podrán integrar y compartir los 
objetivos de una organización, con lo que esta obtiene resultados negativos. De 
igual forma, una mala comunicación puede generar problemas en aspectos como 
la convivencia, la motivación y la identidad de los empleados. 

 

Finalmente, se puede concluir que la comunicación es uno de los elementos 
esenciales para la consolidación de las organizaciones saludables, pues está 
presente en todo el proceso. Por ello, es importante recalcar la necesidad que existe 
de adelantar trabajos investigativos acerca de su papel en dicho tipo de empresa. 

 

La producción científica en este campo tiene que estar enfocada en orientar 
a los comunicadores organizacionales y empresarios para que conozcan 
nuevas perspectivas o modelos de negocio que ayuden a mejorar los procesos 
institucionales en pro del trabajador y de la organización misma. Aquí, se debe 
incentivar la búsqueda de una gestión efectiva de la comunicación que beneficie 
el compromiso del colaborador, al mismo tiempo que su bienestar. 

 

Por otra parte, en Colombia se reflejan grandes vacíos en cuanto al estudio 
y desarrollo de organizaciones saludables, por lo que es necesario indagar 
en las realidades laborales del país y la manera en que se puede incentivar el 
conocimiento, entre los comunicadores y empresarios colombianos, para que se 
adentren en materia y logren adelantar la consolidación del mencionado tipo de 
institución. 

 
15 Véase capítulo 5. 
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Prácticas de comunicación y pasos 
para el tránsito de una organización 

tradicional a una organización 
saludable. 

 

 
 

Aunque fueron mencionadas en el aparte de resultados, en este capítulo se 
profundiza en las prácticas de comunicación y en los pasos que garantizan la 
consolidación de una organización saludable. 

 
 
 

CAPÍTULO 7 



 
 

 
 
 
 

 

Prácticas de comunicación que garantizan la consolidación de las 

organizaciones saludables 

 
El tránsito de una organización tradicional con características tóxicas a una saludable 

requiere de la combinación de muchos elementos. Por ello, decir que la aplicación de algunas 
prácticas de comunicación es garantía para la consolidación de las organizaciones saludables 
tal vez sea demasiado pretencioso; sin embargo, las prácticas que aquí se exponen exigen, 
de una u otra manera, un cambio de pensamiento, una mirada renovada sobre la persona 
trabajadora y un esquema administrativo más amplio y flexible. 

 

Paralograrloprimero, unodelosprimeroscondicionanteseselcambiodepensamiento 
y, con ello, del lenguaje. Hoy es imprescindible la consideración con el empleado, tanto hacia 
su salud física como mental y emocional, y las palabras que los directivos de la organización 
utilicen definen, en gran medida, dicha consideración. Además, un nuevo lenguaje debe 
venir con un cambio de actos, pues de nada vale decirle al empleado que es importante si no 
se demuestra con acciones, o que la organización es una familia si no procede como tal. 

 

Frente a lo segundo, es un hecho que la organización debe dejar de mirarse a sí misma 
y de compararse consigo misma, para contemplar lo que está pasando afuera, tanto en su 
entorno cercano como internacionalmente, traducido esto en lo que se ha denominado 
“glocalidad”, que significa mirar local, para actuar global. 

 

En ese orden de ideas, la primera práctica comunicacional enruta a la organización, 
justamente, a estar conectada con el mundo exterior en un proceso de valoración, análisis 
y actuación sobre su entorno, que no puede lograr sin un buen desarrollo interno. Por 
tanto, la comunicación interna debe proyectarse y orientar una lectura diagnóstica sobre la 
imagen, el posicionamiento y la reputación que la organización tiene ante la sociedad y, por 
supuesto, ante su mercado específico. Así, posteriormente, se pueden tomar decisiones que 
lleven a soluciones certeras, mejoramiento y optimización de los procesos, lo que requiere 
obligatoriamente una correcta planeación, consciente de los paradigmas asentados en la 
organización y los cambios que se requieren. 

 

Una segunda práctica que va supremamente conectada con la anterior se refiere a 
la inminente necesidad de enlazar los procesos comunicacionales a la estructura estratégica 
de la organización, que es el estamento desde donde se coordina, se toman las decisiones 
esenciales y se vigilan los procesos de planeación, seguimiento y control. 

 

Integrar la gestión de la comunicación al direccionamiento estratégico de la 
organización representa ya un cambio de pensamiento y una apertura de todos los 
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componentes institucionales hacia las necesidades y satisfactores de los diferentes públicos 
o grupos de interés, lo que da vida a la tercera práctica aquí definida, que es justamente la 
estrecha relación que debe tejerse entre la organización y sus grupos de interés. 

 

Los grupos de interés, también conocidos como stakeholders, que es una expresión 
sin traducción, son quienes, ya sea de manera individual o colectiva, representan alguna 
clase de afectación frente al proceso organizacional y viceversa. Es decir, son actores que 
tienen un interés o conflicto de interés para con la organización o esta lo tiene para con ellos. 

 

Estos stakeholders exigen de la organización continuamente el cumplimiento de las 
promesas, transparencia, acciones de responsabilidad social, productos de calidad, sana 
competencia, cuidado del ecosistema y cumplimiento de sus obligaciones con el Estado, 
entre otras condiciones. 

 

Uno de los stakeholders más importantes son los empleados o colaboradores, ya 
que requieren y se alimentan del diálogo constante con la organización y son ellos quienes 
viven y avivan la cultura y el clima organizacional, entendido esto como el comportamiento 
colectivo y el ambiente laboral. Estos aspectos, a su vez, se permean de la manera como 
fluye la comunicación, de la aceptación o rechazo al cambio, de la proliferación o el control 
de los rumores, de la satisfacción con el cargo y la motivación del personal y, en resumen, 
la productividad y competitividad de la organización, con lo que se proyectan los rasgos de 
identidad que los demás van a percibir de la compañía. 

 

Concierne, entonces, crear estrategias y tácticas que generen y faciliten la conversación 
tanto a nivel interno como externo de la organización, lo que, además de coordinación 
y entendimiento, suscita transparencia, confianza, aceptación e inclusive complicidad. 
Conversar infiere escuchar lo que no es fácil cuando de una organización se trata, ya que, en 
ocasiones, son demasiados grupos de interés planteando diferentes temáticas; sin embargo, 
hay que propender el desarrollo de esta capacidad. 

 

Escuchar a los clientes repercute en la satisfacción con el servicio y en el mejoramiento 
constante de los productos; escuchar a los proveedores previene fallas e inconvenientes en los 
procesos; escuchar el mercado plantea permanencia con innovación, variedad y renovación 
de lo que se ofrece, y escuchar a los colaboradores permite el alcance de los objetivos, el 
compromiso, el sentido de pertenencia y la tan anhelada productividad. 

 

Sin embargo, lo más importante es que la organización se escuche a sí misma, se 
autoconozca, se autoevalúe, se mida, se audite, en pro de aprender, crecer, reconocer sus 
cambios y sus impactos y ser mejor cada día. Ser una organización saludable implica volcar 
la cultura hacia el autocuidado constante, como entorno colaborativo, aportante y común. 
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Todo lo anterior es imposible de lograr si la organización no tiene la ética como su eje 
fundamental. La ética y con ella lo humano y lo social representan la dimensión vital que, 
a través de la comunicación, puede hacer que la organización cambie sus aspectos negativos 
para tornarse en una organización saludable, un espacio de participación equilibrado en el 
que los procesos internos son óptimos y se reflejan de esa manera hacia el exterior. 

 

Se trata de todo un cambio cultural, una transformación hacia una conexión 
emocional con un propósito de comunidad, de justicia, de conservación y de cohesión, 
ya no solo tras el sentido de la rentabilidad, sino tras un bien compartido del que todos 
saquen provecho y con el que todos tengan experiencias de valor. Se trata de trabajar para 
que los grupos de interés se sientan cuidados, atendidos e involucrados con la organización, 
potenciando siempre el logro de resultados organizacionales positivos. 

 

Este cambio no ocurre de la noche a la mañana y tampoco es fácil, pues se requiere el 
oficio de todos los involucrados, su disposición y convencimiento de que se puede lograr, lo 
que solo se puede alcanzar tras movilizar una comunicación sistémica, efectiva, asertiva, bien 
planeada; que sea estratégica y no operativa, que sea de gestión en general y no meramente 
de medios de información. 

 

Pasos para la consolidación de organizaciones saludables 

 

Teniendo en cuenta que el proceso para que una organización se convierta en 
saludable no es rápido ni fácil, se pretende aquí mencionar algunas claves que pueden hacer 
este propósito posible. La primera de ellas es tener la verdadera intención de cambiar, una 
voluntad sincera y abierta que proyecte madurez y disposición para entender que no todo 
funciona bien, que es necesario tomar decisiones trascendentales y que verdaderamente se 
quiere una transformación de sus bases fundamentales. 

 

Es en este camino en el que la organización requiere un acompañamiento de un 
asesor externo, que no esté viciado con el ambiente, que no maneje los temores normales de 
un empleado que no puede contradecir a su jefe y que esté empoderado del conocimiento 
certero para guiar a la organización por el sendero correcto. 

 

Este asesor, acompañado de un comité conformado por directivos, mandos medios 
y operarios, con el fin de coordinar la puesta en marcha de las diferentes actividades, 
debe iniciar realizando un diagnóstico y, si es necesario, incluso un paso antes, que es el 
prediagnóstico, el cual le permita determinar el estado de toxicidad de la organización y lo 
ayude a tomar decisiones sobre la ruta de partida y el procedimiento a abordar. 
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Enestepuntosepuederecomendaraquílaaplicacióndel Hero, explicadoampliamente 
en el capítulo 2. Posterior a este diagnóstico, el profesional y su comité, en el que no pueden 
faltar psicólogos, comunicadores y personal de gestión humana, deben diseñar un plan de 
intervención compuesto por objetivos claros, estrategias que respondan a dichos objetivos y 
tácticas que permitan llevar a buen término dichas estrategias. 

 

Este plan de intervención, alimentado de protocolos claros y realizables, debe enfocarse 
en prioridades y áreas sensibles, impulsado bajo un cronograma organizado, estructurado, 
que vaya llevando a la organización, paso a paso, hacia mejores resultados cada vez. 

 

Dicho plan debe involucrar a los diferentes stakeholders o grupos de interés, que, si 
no están debidamente identificados y analizados, debe ser tarea prioritaria. La comprensión 
de cada grupo de interés es fundamental para enfocar el trabajo, pues con cada uno se debe 
realizar un proceso de acercamiento y socialización distinto, adecuado a su relación con la 
organización y propicio para el cambio cultural que se requiere y la implementación de los 
nuevos hábitos saludables que cada uno debe emprender. 

 

Las transformaciones deben ser voluntarias, al ritmo de las personas y constantemente 
supervisadas. Su éxito dependerá de la efectividad en el diseño e implementación de las 
diferentes herramientas comunicacionales, encargadas de informar, convencer y persuadir a 
los diferentes grupos de interés. Dichas intervenciones deben ser revisadas periódicamente y 
determinar si los resultados son los deseados. 

 

Después de llevar a cabo todo este proceso es factible que la organización pueda 
conducirse para ser certificada con algún sello de calidad, según su sector socioeconómico y 
su negocio, específicamente. Esto garantizará la continuidad de los esfuerzos y el continuo 
seguimiento a los logros alcanzados. 
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