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ResuMen

En este trabajo, se estudia la influencia que ejerce la comunicación de 
funciones directivas sobre el compromiso de los trabajadores, en diferentes 
equipos de la Administración Pública. Para ello, la muestra del presente 
trabajo fue de 355 empleados públicos. Se utilizó la escala de J. M. Peiró y V. 
González-Roma (1994) para analizar la comunicación de funciones direc-
tivas (alfa de Cronbach de 0.89) y la escala de O’Reilly y Chatman (1986) 
para analizar el compromiso de los trabajadores (alfa de Cronbach de 0.8). 
Los resultados indican que existen diferencias estadísticamente significativas 
en la comunicación de funciones directivas y el compromiso en función de 
los servicios. Además, se encontró que en algunos equipos el impacto que 
ejerce la comunicación de funciones directivas en el compromiso de los 
trabajadores es relevante.
Palabras clave
compromiso organizacional; comunicación de funciones directivas; Administración 
Pública

abstRaCt

We study the influence of communication in leadership on workers´ com-
mitment in different teams in Public Administration. The sample of this 
study was 355 employees of Public Administration. The communication 
in leadership was evaluated with scale of Peiró and González-Roma (1994) 
(Cronbach’s alpha of 0.89) and scale of O’Reilly and Chatman (1986) to 
analyze the commitment of workers (Cronbach’s alpha of 0.8). The results 
indicate that there are significant differences in the communication of 
leadership and commitment in different teams. Also, in some teams, the 
communication of leadership impact significantly in commitment. 
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Introducción

En la actualidad, se está inmerso en una situación 
de crisis donde cada vez se valora más el papel del 
líder (Rainey, 1999) y el compromiso de los traba-
jadores, lo que se observa conlleva a la estabilidad 
organizacional (Allen & Meyer, 1990; Mañas, 
Salvador, Agulló, González, & De Diego, 2007). 
Por consiguiente, parece que el compromiso or-
ganizacional es una variable fundamental en la 
organización. Del mismo modo, Pinillos (1996) 
señala que para la institución es muy importante 
la comunicación de funciones directivas. Resulta, 
entonces, imprescindible conocer estas influencias 
para poder explicar la conducta de los individuos, 
ya que la pertenencia a distintas formaciones supra-
individuales con frecuencia no es casual (Cooley, 
Bond, & Mao, 1981). Por tanto, en este estudio se 
centran los argumentos en la teoría de la influen-
cia social (Festinger, 1950, 1954), según la cual los 
contextos pueden tener una influencia positiva o 
negativa sobre los individuos. Esta corriente pos-
tula que el contexto o grupo influye sustancial-
mente sobre las personas. Aún más, para que estas 
condiciones se presenten, resultan necesarios dos 
requisitos: primero, un consenso de los miembros 
del grupo sobre los aspectos sociales que son esen-
ciales y segundo, una percepción colectiva sobre 
el grado de influencia (impacto) que ejercen di-
chos elementos en los individuos. Por tanto, en el 
ámbito organizacional existe cierta influencia del 
departamento u organización sobre los empleados 
y, además, es bastante probable que el líder ejerza 
influencias diferentes en cada una de las unidades 
departamentales. Así, pues, una vez expuestos los 
argumentos generales, se pasa a continuación a la 
delimitación de los términos centrales del presente 
estudio. Para ello, en primer lugar, la exposición 
estará centrada en la comunicación de funciones 
directivas y, posteriormente, se explicará el com-
promiso organizacional.

Comunicación de funciones directivas

La modernización de las organizaciones tanto públi-
cas como privadas y su adaptación a la denominada 

sociedad de la información y del conocimiento fo-
mentan el diseño de estructuras organizacionales 
cada vez más planas y con menos niveles jerárquicos 
(Peiró, 1990). Organizaciones donde no solo se va-
lora asumir las responsabilidades propias del puesto, 
sino la capacidad de tomar decisiones en situaciones 
de incertidumbre y el carácter emprendedor en roles 
cada vez más complejos. Esta complejidad supone 
que para conseguir un rendimiento superior, el 
individuo tendría que superar los requerimientos 
mínimos o tareas definidas en la descripción del 
puesto, en aras a la consecución de las metas de la 
organización. Para tal finalidad resulta esencial la 
comunicación de las funciones directivas.

La comunicación se podría definir como el in-
tercambio de información entre el emisor (líder) y 
el receptor (subordinados), así como la interferencia 
(percepción) de significado entre ellos (Bowditch & 
Buono, 1997). El análisis de este intercambio revela 
que la comunicación es un proceso bidireccional 
de elementos vinculados de forma consecutiva. 
En un sentido más genérico, la comunicación se 
puede considerar como uno de los procesos bási-
cos de cualquier sistema. Siguiendo esta línea, la 
comunicación podría ser catalogada como un pro-
ceso dinámico fundamental para la existencia, el 
crecimiento, el cambio y la conducta de todos los 
seres humanos (Thayer, 1975).

En esta misma línea, adquiere sentido defender 
que a través de la comunicación las personas esta-
blecen relaciones interpersonales funcionales que 
les permiten trabajar de forma conjunta y alcanzar 
las metas previstas. Por consiguiente, parece lógico 
pensar que el proceso comunicativo no es sencillo 
y que, además, en él interviene un conjunto hete-
rogéneo de elementos. Por consiguiente, la comu-
nicación es imprescindible para el buen funciona-
miento de cualquier organización, ya que ayuda a 
mantenerla unida, proporcionando la información 
necesaria para la realización de las actividades re-
queridas. Se trata, pues, de uno de los elementos 
conductores para aunar los esfuerzos de todas las 
personas de la organización en la dirección adecua-
da, así como para llevar a cabo las metas, pudiendo 
cumplir con los objetivos propuestos. Por ello, la 
comunicación dentro de la organización es una de 
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las variables más importantes para poder dirigirla 
a la excelencia y la calidad (Mañas, 2005). Tal co-
mo apunta Pinillos (1996), este instrumento sería 
de gran utilidad para optimizar el funcionamiento 
de la organización, sobre todo si se tiene presente 
que resulta de gran utilidad en la cohesión de la 
plantilla, fomentando sentimiento de pertenencia y 
tornando a la empresa más competitiva. En resumi-
das cuentas, según apunta Pinillos, la comunicación 
de las funciones directivas es básica en la eficacia 
organizacional.

Además, tal como indican Westphalen y Piñuel 
(1993), cuando dentro de la empresa existe una ex-
celente comunicación de las funciones directivas, 
los trabajadores tienden a manifestar una actitud 
positiva hacia el trabajo, contribuyendo, en mayor 
medida, al beneficio global de la organización. En 
este sentido, Rhee (2008), en una investigación 
realizada con profesores, muestra cómo la comu-
nicación de funciones directivas es básica para que 
exista el compromiso. Aún más, a lo largo de su in-
vestigación, contempla que las funciones directivas 
de los profesores son esenciales en el compromiso 
de los usuarios. Del mismo modo, otros autores 
(Aldoory, 2001; Grunig & Huang, 2000) apuestan 
por la comunicación como herramienta básica para 
conseguir el compromiso.

Compromiso organizacional

Tal como recogen Mañas, Salvador, Boada, Gonzá-
lez y Agulló (2007), la evidencia empírica indica que 
la estabilidad de la organización se consigue si las 
instituciones logran comprometer a sus empleados. 
En este sentido, en el modelo inicial propuesto por 
Meyer y Allen (1984) se distingue entre el compro-
miso afectivo y el compromiso de continuidad. El 
primero se refiere a la identificación y la implica-
ción emocional del individuo con los valores de la 
organización. Por su parte, el segundfo se basa en 
los costes personales que supondría para individuo 
abandonar la organización. Un tiempo más tarde, 
estos autores definen el compromiso normativo, 
conceptualizado como la obligación moral que sien-
ten los trabajadores de permanecer en la institución 
(Allen & Meyer, 1990). De modo global, podría 

definirse como la obligación moral que siente el 
trabajador de permanecer en la empresa.

Por consiguiente, el compromiso podría ser 
definido como “la fuerza que brinda a los indivi-
duos su curso de acción” (Meyer & Herscovitch, 
2001, p. 308). Además, según establecen O´Reilly y 
Chatman (1986), “las raíces del compromiso están 
en la indentificación y la internalización se basa en 
las conductas pro-sociales” (p. 493). Las investiga-
ciones recientes demuestran que el compromiso de 
los trabajadores es esencial y, al mismo tiempo, que 
se trata de un constructo multidimensional (Me-
yer & Allen, 1997; Meyer, Stanley, Herscovitch, 
& Topolnytsky, 2002). En concreto, el compro-
miso de los trabajadores podría ser un indicador 
del grado de identificación del individuo con el 
equipo (Costa & Anderson, 2011). En línea con 
estos argumentos, se encuentran los postulados de 
Bishop y Scott (2000), quienes establecen que el 
compromiso del equipo se caracteriza porque: (1) 
es una fuerte creencia en la aceptación de las metas 
y los valores de la organización, (2) el individuo se 
esforzará para conseguir los intereses del equipo y 
(3) se establecen esfuerzos personales por seguir 
manteniendo la identidad del equipo.

Por su parte, Manz y Sims (1993) señalan que 
la fuerza del equipo está altamente relacionada con 
el compromiso de sus miembros. Aún más, Costa 
y cols. (2001) demuestran que la credibilidad del 
equipo se relaciona con el compromiso. De igual 
forma, convendría señalar que algunos estudios 
(Brockner, Siegel, Daly, Tyler, & Martin, 1997; 
Cook & Wall, 1980) reflejan que el compromiso es 
esencial, dado que incrementa los efectos positivos 
de la institución, por ejemplo, los resultados obteni-
dos y la imagen social mejoran la cooperación entre 
los miembros de la institución y optimizan el clima 
organizacional. En este sentido, tal como reflejan 
Costa y Anderson (2011), el compromiso es una va-
riable esencial en el equipo. Dado que la dirección 
ejerce un papel básico dentro de la empresa, el rol 
del dirigente podría ser la clave para el compromi-
so. No obstante, tal como indican Brunetto y Farr 
Warthon (2004), las habilidades comunicativas de 
los gerentes resultan esenciales para conseguir el 
apego de los empleados a la organización. En este 
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sentido, tal como señalan estos autores, parece que 
la investigación ha centrado poco interés en este te-
ma. Es precisamente en este punto donde nosotros 
depositamos el interés de nuestro trabajo.

En síntesis, tal como ha quedado demostrado, 
tanto la comunicación de las funciones directivas 
como el compromiso de los trabajadores parecen 
ser elementos esenciales dentro de la organización. 
Por consiguiente, el objetivo del presente estudio 
consiste en comprobar si la comunicación de fun-
ciones directivas tiene algún tipo de influencia 
sobre el compromiso en los trabajadores de una 
Administración Pública en las distintas unidades 
de trabajo.

Para analizar, detalladamente, este objetivo de 
trabajo, se establecen dos hipótesis que se presentan 
a continuación:

Hipótesis 1. La comunicación de funciones di-
rectivas y el compromiso organizacional mostrarán 
diferencias estadísticamente significativas según los 
distintos servicios.

Hipótesis 2. La comunicación de funciones 
directivas influye significativa y positivamente en 
el compromiso organizacional de los trabajadores.

Método

Procedimiento

La obtención de datos se realizó mediante la cum-
plimentación de un cuestionario compuesto por 
preguntas relacionadas con las variables objeto del 
estudio. A fin de facilitar la participación y poder 
responder el cuestionario, se facilitó tiempo dentro 
del horario laboral. Además, los miembros del equi-
po de investigación estaban presentes para aclarar 
cualquier duda que pudiera surgir. Los cuestionarios 
recogían información demográfica (sexo, edad, es-
tado civil), así como las preguntas correspondientes 
a las variables. La cumplimentación de los cuestio-
narios fue voluntaria y totalmente confidencial.

Muestra

Este estudio se llevó a cabo con 355 trabajadores 
de la Administración Pública, nótese que en este 

trabajo se excluyeron aquellos servicios que no con-
taban con más de 10 trabajadores (esto supone un 
39.2% del valor muestral total). Así pues, el personal 
estaba formado por el Servicio de Residencia Asis-
tida (15%), Servicio de Vías Provinciales (8.8%), 
Servicio de la Mujer (7%), Servicio de Recursos 
Humanos y Régimen del Interior (6.6%), Servicio 
Jurídico-Administrativo (6.2%), Servicio de De-
portes y Cultura (6.2%), Servicio de Cooperación 
Local (5.7%) y Servicio de Cooperación Provincial 
(5.3%). En relación con la variable sexo, el 49.6% de 
la muestra estaba formada por hombres, frente al 
50.4% de mujeres. Un 72% señalaba estar casado o 
vivir en pareja, frente a un 22% que estaba soltero 
y un 5% divorciado.

Instrumentos de medida

La comunicación de funciones directivas fue me-
dida a través de una escala desarrollada por Peiró 
y González-Roma (1994), basándose en la taxono-
mía de Yukl y Van Fleet (1992) sobre conductas 
directivas. En concreto, la escala está conformada 
por tres ítems que hacen referencia al grado de 
comunicación que tiene el jefe o superior inmedia-
to en relación con la transmisión de información 
referente a políticas y prácticas de la organización. 
El formato de respuesta de las preguntas es tipo 
Likert con un intervalo de respuesta de 5 puntos, 
siendo 1 muy en desacuerdo y 5 muy de acuerdo (por 
ejemplo, “Nos informa de las políticas y prácticas 
de la organización”), siendo el coeficiente alpha de 
Cronbach 0.89.

La escala de compromiso se midió mediante 
3 ítems extraídos y adaptados del cuestionario 
de compromiso organizacional elaborado por 
O’Reilly y Chatman (1986). En concreto, el com-
promiso en esta escala se define como la fuerza 
con la que una persona se identifica con la orga-
nización. Los ítems se contestan utilizando una 
escala de cinco alternativas de respuesta que os-
cilan entre 1 = muy en desacuerdo y 7 = muy de 
acuerdo (ejemplo: “Me siento orgulloso cuando les 
digo a otros en que equipo trabajo”). El coeficiente 
alfa de Cronbach correspondiente al valor general 
de la escala es de 0.8.
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Análisis

Los datos, se sometieron a análisis en el programa 
SPSS 18. Para contrastar las hipótesis de trabajo, 
se realizaron diferentes análisis: descriptivos, de 
correlación de Pearson y ANOVA de un factor 
(Hipótesis 1) y, por otro lado, análisis de regresión 
(Hipótesis 2).

Resultados

Análisis descriptivos, correlaciones y 
ANOVA de un factor (Servicios)

Se harán primero unos análisis de las variables em-
pleadas: descriptivos (media y desviación estándar), 
de correlación de Pearson y de varianza (ANOVA 
de un factor –servicios–) (Tabla 1).

Así, en los resultados obtenidos en las puntua-
ciones medias de ambos constructos, se encuentra 
un valor de 3.42 (desviación estándar de 1.15) en 
el caso de la comunicación de funciones directivas 
y una puntuación de 5.28 asociada a la variable de 
compromiso organizacional (desviación estándar de 
0.97). En lo que respecta al análisis de correlación 
de sendos términos (comunicación de funciones 
directivas y compromiso), se obtuvo una puntua-
ción de r = 0.189 p > 0.001. Finalmente, con el 
propósito de hacer un análisis preliminar para 
conocer si hay variaciones entre grupos en ambos 
términos, se realizó un análisis de varianza de un 
factor (servicios). En este sentido, los datos indican 
que existen diferencias estadísticamente significati-
vas en la comunicación de funciones directivas (F 
= 2.35; p > 0.001).

Análisis de regresión

En lo que respecta a la Tabla 2 (Media cuadrática 
= 9.98; F = 11.064; Significación = 0), es decir, 
al impacto de la comunicación de funciones di-
rectivas sobre el compromiso organizacional (β 
= 0.162; Sig. = 0.001), en primer lugar se obser-
va que este es determinante en el compromiso a 
nivel general, o sea, sin establecer diferencias por 
servicios.

Posteriormente, se realizó este análisis, estable-
ciendo diferencias por servicios. Los datos reflejaron 
que no en todos los servicios valorados es signifi-
cativo el impacto de la comunicación de funciones 
directivas en el compromiso de los trabajadores. En 
concreto, se hallaron resultados estadísticamente 
significativos en el Servicio de Vías Provinciales 
(Tabla 3) (Media cuadrática = 4.76; F = 8.75; 
Significación = 0.002, β = 0.455; Sig. = 0.009) y 
el Servicio de Deportes y Cultura (Tabla 4) (Media 
cuadrática = 3.86; F = 20.178; Significación = 
0.02; β = 0.79; Sig. = 0.021).

Se concluye, pues, resaltando que existen dife-
rencias entre servicios en la percepción del compro-
miso y que este se ve afectado por la comunicación 
de funciones directivas. No obstante, convendría 
señalar que este impacto no es significativo en todos 
los servicios analizados.

Discusión

Analizando los datos de la Administración Públi-
ca, se encuentra que las hipótesis del estudio se 
cumplen. En concreto, en la primera hipótesis se 
pronosticó que el compromiso y la comunicación 
de funciones directivas mostrarán diferencias es-
tadísticamente significativas según los servicios. 
Pues bien, los datos obtenidos mediante análisis de 
varianza confirman estos planteamientos.

Por otro lado, en la segunda hipótesis, donde se 
predecía que la comunicación de funciones directi-
vas influye significativa y positivamente en el com-
promiso de los trabajadores, también se confirma. 
En concreto, los datos demuestran que dicho im-
pacto no se refleja en todos los servicios valorados. 
Se concluye, pues, señalando que la comunicación 
de funciones directivas tiene un notable impacto 
en el compromiso de los trabajadores de la Admi-
nistración Pública.

Estos hallazgos confirman que ciertos aspectos 
correspondiente a los roles directivos, en concreto, 
la comunicación de funciones directivas, parece 
influir en el compromiso de los trabajadores (Bru-
netto & Farr-Wharton, 2004). Sería conveniente 
que en futuros estudios se resalte la necesidad de 
que los investigadores se esfuercen por incluir estas 
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variables dentro de sus intereses, adoptando nue-
vas perspectivas de análisis, resultando importante 
adaptar los modelos y las técnicas para ajustarlos 
a las exigencias del entorno (González & Peiró, 
1992). Estos datos vienen a confirmar parcialmente 
los postulados establecidos por Costa y Anderson 
(2011), quienes ponen de manifiesto, a través de 
un análisis multinivel, en qué medida el compro-
miso es una variable que puede verse afectada por 
el contexto organizacional. En el presente caso, se 
utilizaron instrumentos metodológicos más simples, 
pero, a nuestro entender, se ha avanzado ligera-
mente en estos argumentos, pues se señaló que la 
comunicación de funciones directivas tendría que 
ser considerada en la estabilidad de los trabajadores.

En este sentido, es preciso señalar que el com-
promiso de los trabajadores de la Administración 
Pública presenta variaciones interservicios. Ade-
más, que parte de esta varianza se puede explicar 
por la comunicación de funciones directivas. Los 
autores piensan que estos argumentos encuentran 
sus sustentos en la literatura previa (Brunetto & 
Farr Warthon, 2004). Se cree que esto es el princi-
pal aspecto del estudio, dado que, tal como señala 
Cohen (2003), en un metaanálisis, el compromiso 
se relaciona con múltiples variables (satisfacción, 
motivación, rotación, entre otras), pero todas al 
mismo nivel, o sea, a nivel individual.

Por ende, se entiende que con esta investigación 
se evidencia la relevancia de estudiar la influencia 
del contexto sobre las variables individuales. Se 
podría, por tanto, resaltar los siguientes principios 
de la teoría de la influencia social, en concreto: el 
grupo parece que es interdependiente y, además, 
podrían existir ciertos aspectos organizacionales 
que influyen en los individuos. En el presente caso, 
la comunicación de funciones directivas influye en 
el compromiso de los trabajadores.

Como limitación de este trabajo, y dado quese 
encontraron resultados significativos en algunos 
servicios donde la comunicación de funciones di-
rectivas parece una variable esencial, se cree nece-
sario destacar el interés en el perfil de los grupos 
de la organización. De igual forma, podría resultar 
interesante conocer, a través de cross level (multi-
nivel), aquellos aspectos que llevan a los grupos a 

establecer consenso dentro de los equipos. Asimis-
mo, convendría realizar estudios longitudinales y 
aplicar las herramientas a organizaciones diferentes 
de la Administración Pública.

En cuanto a las implicaciones prácticas, se po-
dría decir que es el primer paso que demuestra el 
impacto que parece ejercer la comunicación de fun-
ciones directivas en el compromiso de los trabajado-
res. Por lo tanto, los directivos de las organizaciones 
tienen un papel importante en ese compromiso. En 
síntesis, comunicar el plan de actuación de la em-
presa afecta el compromiso de los trabajadores de 
la Administración Pública; luego comunicar en el 
presente lo que los gerentes pretenden hacer en el 
futuro (Kotler, Keller, Brady, Goodman, & Hand-
sen, 2009) podría ser la “nueva clave para el éxito”.
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