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Resumen 

El objetivo del trabajo es comprender la relación entre la atracción de talento,  la comunicación interna 

y el empoderamiento y su contribución a la resiliencia empresarial. Se aplicó un cuestionario con escala 

de Likert a  48,000 empleados de una trasnacional para comparar el estudio de 2021 con el 2023. Los 

principales resultados muestran que las acciones y prácticas de las empresas sobre empoderamiento, 

atracción de talento y comunicación interna se transforman a través del tiempo. Algunas prácticas 

tienden a reforzarse y otras a debilitarse como respuesta a la adaptación al entorno tambiñen cambiante. 

La conclusión es que la relación entre la atracción de talento,  la comunicación interna y el 

empoderamiento se mantienen pero las prácticas derivadas de los mismos se transforma.  

 

Palabras clave: resiliencia, trasnacional, marketing interno. 

 

Abstract 

 

This paper aims to understand the relationship between talent attraction, internal communication, and 

empowerment and its contribution to business resilience. A questionnaire with a Likert scale was 

applied to 48,000 employees of a transnational company to compare the 2021 study with that of 2023. 

The main results show that the actions and practices of companies on empowerment, talent attraction, 

and internal communication are transformed through time. Some practices tend to strengthen and others 

to weaken in response to adaptation to the changing environment. The conclusion is that the relationship 

between talent attraction, internal communication, and empowerment is maintained, but the practices 

derived from them are transformed. 

 

Keywords: resilience, transnational, internal marketing. 
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Introducción 

El objetivo del trabajo es comprender la relación entre la atracción de talento,  la comunicación interna 

y el empoderamiento. Estos tres últimos son elementos fundamentales para la resiliencia de la 

organización. La trasnacional, objeto de estudio, opera a nivel mundial. Esta organización localizada en 

treinta países ha invertido  durante 20 años en sustentabilidad. Desarrollando acciones que mitigan los 

desafíos ambientales y sociales del siglo XXI.  

Una característica de esta transnacional es  el empoderamiento del empleado para aumentar su 

desarrollo a escala humana y aumentar su calidad de vida, a pesar de los grandes retos que la desigualdad 

económica, la crisis mundial y el cambio climático han provocado. 

Las investigaciones muestran que la alineación de los intereses del empleado con la 

organizacional deriva en mayor productividad, compromiso y bienestar del empleado (Cali et al.  2018; 

Gil y Ospina, 2018; Perilla y Gómez, 2017; González, 2017; Rodríguez y Suárez, 2016; Barth y Negri, 

2015; Guzmán, 2013; González y Hernández, 2012; Cequea et al. 2011; Sinn, 2008; Gracia et al. 2006; 

Hernández et al. 2003; Rodríguez y Sanz, 2001; Berry, 1981).  

Incluso, disminuye el estrés laboral (Goodman, 2014; Garrosa y Carmona, 2011). Sin embargo, 

los modelos aplicados para alcanzar esta conciliación en las últimas décadas, se han concentrado sólo 

en la productividad a costa del bienestar del empleado (Drucker, 1999).  

La disminución de los costos de producción ha conducido a la caída salarial y a la precariedad 

laboral (Borderías y Martini, 2020) en el nivel mundial. Esta situación permite declarar que la técnica 

de la alta gerencia ha conducido a que la herramienta ofrezca resultados alejados al bienestar del 

empleado, afectando también a la resiliencia de la organización en tiempos de mayor cambio en el 

entorno.  

El empleado representa una inversión sustancial de esfuerzo, costo, y tiempo. La rotación, el 

abandono de trabajo, cambio de compañía, mala reputación, también afecta negativamente a los a la 

empresa y a los mismos empleados en temas como colaboración, trabajo en equipo, confianza, 

liderazgo, comunicación, cultura organizacional, etc.  

 

Marco teórico 

La lógica conducida por una mayor reducción de costos de producción a través de la flexibilidad laboral 

y el outsourcing (Hernández, 2016; Vélez y Granda, 2016; Vesga, 2011; Sánchez, 2010; Gallego y 

Vargas, 2006) ha contribuido al desgaste del sistema económico mundial, lo que ya no garantiza la 

sostenibilidad de los negocios globales a largo plazo (Martín y González, 2016). 

Ante los actuales desafíos y la búsqueda de la creación de puestos de trabajo más inclusivos, 

que garanticen el estado de bienestar del empleado; pero, que al mismo tiempo hagan a la empresa más 

resiliente, se considera que el marketing interno otorga un modelo teórico que en la práctica ofrece las 

herramientas especialmente apropiadas. 
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El marketing interno es (1) la satisfacción y motivación del empleado para (2) centrarse en el 

cliente y en su satisfacción, mediante la (3) coordinación e integración interfuncional (4) con un enfoque 

de mercado y (5) la puesta en marcha de estrategias corporativas y/o acciones específicas (Rafiq y 

Ahmed, 2000; Foreman y Money, 1995). Bajo esta perspectiva, la satisfacción laboral se concede a 

través de la satisfacción del cliente (Lings, 2004).  

El empleado es un cliente. Es una visión más humanista sobre los resultados de la empresa 

porque incluye las diferentes percepciones de los empleados y las múltiples realidades que coexisten en 

su área laboral. La empresa, al operar como un mercado interno se diluye entre los mercados de trabajo 

y de bienes y servicios, siendo más congruente en su accionar y adaptándose a los cambios con mayor 

prontitud. Diluirse entre los dos mercados no significa desaparecer, significa actuar con la misma lógica 

y velocidad, haciéndose más resiliente (Contreras y González, 2021).  

Los elementos del marketing interno que facilitan la dinámica antes descrita con base en 

estudios anteriores son: Empoderamiento, Comunicación Interna y Atracción del Talento (Contreras, 

2022). Estos factores conducen a que las capacidades de la empresa se dinamicen y respondan con 

igualdad en velocidad y precisión ante los cambios externos (Gráfica 1). Los indicadores usados en esta 

investigación se basan en los modelos propuestos por Berry y Parasuraman (1992), Barney y Wright 

(1998), Ahmed y Rafiq (2003) y  Levering (1995). 

Gráfica 1 

 Elementos del Marketing interno 

 

Fuente: Elaboración propia con base en Contreras y González (2021). 

 

Esta visión del marketing interno es congruente con la visión de una flexibilidad laboral propia 

del siglo XXI, con mayores beneficios para el empleado. La empresa actual es un Collage en continuo 

 

 

Atracción y desarrollo 

 Empoderamiento  Comunicación 
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arme y desarme (Sisto, 2009). En este Collage, el empleado es más que una pieza de ensamble bajo 

articulaciones inestables en el que se espera permanezca a largo plazo, crezca profesionalmente y 

desarrolle sus talentos.  

El empleado es la parte humana que articula y da significado a los otros elementos del Collage 

(Tabla 1). La visión de los tres mercados aporta velocidad y congruencia entre los elementos internos 

de la empresa y los externos a la misma, aumenta su capacidad de respuesta ante los cambios e incluso 

la convierte en un agente de cambio (Contreras y González, 2021). 

Tabla 1 

Teorías e investigaciones relacionadas con las preguntas del cuestionario 

 Empoderamiento Autores 

EM1 Se establecen protocolos y estándares fijos 

en los procedimientos de trabajo 

Stufflebeam (1994); Fetterman  

(2001); Bernauer (1999) 

EM2 Se me permite resolver problemas según 

mi propio criterio 

Purkarthofer y Mäntysalo  

(2022); Makrooni (2020) 

EM3 Mi supervisor me estimula para esforzarme 

más 

de la Rosa-Navarro y Carmona-

Lavado (2010) 

EM4 Me siento con total libertad para 

desarrollar mi trabajo 

Moriano et al. (2009); Moriano et 

al. (2014) 

 Atracción y Desarrollo de Talento  

AT1 

Estoy orgullos@ de decir otr@s que 

trabajo aquí 

Handy (1995); Kimberly y 

Bouchikhi (1995) 

AT2 Quiero trabajar aquí por mucho tiempo 

Derrida (2005); Bailey y Kurland 

(1999); Smite et al. (2023) 

AT3 

Las oportunidades de trabajo son 

incluyentes, flexibles y adecuadas a mis 

necesidades personales y profesionales 

Zhang et al. (2023); Kumar 

(2023) 

AT4 

Considero que los valores de mi compañía 

se alinean a los míos 

Lu et al. (2023); Cooper et al. 

(2019) 

AT5 Mi plan de carrera es alcanzable 

Morando et al. (2023); Batta et al. 

(2023) 

 Comunicación interna  

CI1 

Me siento con total libertad para 

desarrollar mi trabajo 

Vieira (2023); Ridley (2020); 

Bennett y Strange (2014). 

CI2 

Se me informa sobre los beneficios y 

prestaciones que tengo como empleado 

Mannix et al. (1995) 

CI3 Recibo a tiempo la información necesaria Bassanino et al. (2014); 
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para hacer mi trabajo Kurtzberg (2014). 

CI 

En mi equipo se comparte información 

abiertamente 

de Vreede (2016); Shah y 

González-Ibáñez (2011); Anaya y 

Boticario (2009) 

CI 

Me siento cómodo compartiendo mi 

opinión 

Swart et al. (2012); Edwards 

(2020) 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Es posible que esta visión dinámica e incierta también facilite un mayor entendimiento sobre la 

productividad, y permita el redescubrimiento del porqué un empleado es más productivo que otro bajo 

las mismas condiciones; o bien, qué causa que un empleado pueda ser más productivo en períodos o 

circunstancias distintas, e incluso, en circunstancias adversas.  

El marketing interno identifica las diferencias entre lo que el empleador percibe sobre la mirada 

del empleado hacia la empresa, y la verdadera percepción del empleado sobre sí mismo en y para la 

empresa, alcanzando con ello la reinvención de su trabajo, el clima laboral y las relaciones empleador-

empleado-cliente. 

 

Método de Investigación 

El diseño de la investigación se ajusta al fenómeno de estudio con base en el realismo crítico, de forma 

que las herramientas de investigación se adecuan técnicamente a la comprensión de la realidad, bajo los 

principios de confiabilidad, validez y congruencia con el fenómeno estudiado. 

El objeto de estudio es una empresa transnacional con 100 unidades de negocio (UNE)  

localizadas en 30 países y con 170,000 empleados del sector electrónico.  

El diseño de la investigación es no experimental “el estudio se realiza sin la manipulación 

deliberada de variables y en los que sólo se observan los fenómenos en su ambiente natural para después 

analizarlos”, asimismo la investigación es transversal y longitudinal que permite comprender y analizar 

procesos de transformación y pone en manifiesto los contextos de la empresa sujeto de estudio en el 

periodo 2021 (post-pandemia) y 2023 (Permacrisis). 

El primer estudio se realizó en el 2021, con la aplicación de un cuestionario a la muestra 

estadísticamente representativa del 0.45%, del total del universo. Se realizó un análisis estadístico 

descriptivo de las distintas variables de estudio, así como un análisis inferencial de la información 

obtenida de la muestra con el fin de obtener conclusiones útiles trasladable al universo de las empresas 

en Jalisco. 

En ambas etapas se usó un cuestionario con la escala de Likert, comprendido con 14 ítems 

basado en tres constructos: Empoderamiento, Atracción y Desarrollo de Talento y Comunicación 

Interna.   
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La definición de cada pregunta fue mutuamente excluyente, tomando en cuenta el lenguaje del 

público al que iba dirigido. Se consideraron no más de 20 ítems (fueron 14) por cuestionario y se 

redactaron preguntas fáciles y breves; redactadas en forma neutral (no negativas, ni positivas); 

categorizadas y ordenadas de forma lógica; escala de Likert, preguntas cerradas. Las preguntas cerradas 

son preferibles cuando el objetivo del investigador es obtener la opinión (acuerdo o desacuerdo) con un 

cierto punto de vista. (Lazarsfeld, 1994) 

Los Ítems de Empoderamiento se mantuvieron de acuerdo al primer cuestionario; para el 

constructo de Atracción y Desarrollo de Talento y Comunicación Interna se mantuvieron los Ítems 

originales y se integraron dos más, respectivamente, contando con un total de 14 items para el 

cuestionario final. 

Discusión de resultados 

Los tres constructos incorporados pertenecen al  Trust Index™ , herramienta de diagnóstico 

principal del Great Place to Work,  utilizado por miles de empresas a nivel mundial y que permite 

conocer el clima laboral de la empresa (GPTW, 2019). 

 

Tabla 1 

Correlaciones de las variables correspondientes al estudio del 2021 (Primera Etapa) 

 

 EM CO CI AT 

EM 

Pearson Correlation 1 .016 .389** .518** 

Sig. (2-tailed)  .649 .000 .000 

N 802 802 802 802 

CO 

Pearson Correlation .016 1 -.119** .040 

Sig. (2-tailed) .649  .001 .259 

N 802 802 802 802 

CI 

Pearson Correlation .389** -.119** 1 .230** 

Sig. (2-tailed) .000 .001  .000 

N 802 802 802 802 

AT 

Pearson Correlation .518** .040 .230** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .259 .000  

N 802 802 802 802 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Fuente: Contreras (2022). 
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Como se muestra en la tabla 1, los valores de significancia de la variable Comunicación Interna 

se ven mínimamente relacionadas con un valor de .389 con el Empoderamiento, un valor de .230 con 

Atracción de Talento y negativamente con -.119 con Cultura Organizacional. 

Partiendo de estos resultados se amplió el estudio en cuanto a la muestra, descartando Cultura 

Organizacional y centrando la investigación en la Comunicación interna, Empoderamiento y Atracción 

de Talento. Para incrementar el alcance  del estudio a nivel mundial. Se aplicó el cuestionario por correo 

electrónico a  48,000 empleados de la trasnacional. Esto representa el 30% del universo. A continuación 

se presentan los resultados comparativos del 2021 versus el 2023 

Tabla 3 

Comparación de resultados para las tres variables de estudio entre el 2021 y el 2023 

  2021 2023 

 Empoderamiento 

 

De 

acuerdo 

Desacuerdo De 

acuerdo 

Desacuerdo 

EM1 Se establecen protocolos y estándares 

fijos en los procedimientos de trabajo 

67% 33% 93% 7% 

EM2 Se me permite resolver problemas 

según mi propio criterio 

83% 17% 76% 24% 

EM3 Mi supervisor me estimula para 

esforzarme más 

87% 13% 71% 29% 

EM4 Me siento con total libertad para 

desarrollar mi trabajo 

90% 10% 95% 5% 

 Atracción y Desarrollo de Talento De 

acuerdo 

Desacuerdo De 

acuerdo 

Desacuerdo 

AT1 

Estoy orgullos@ de decir otr@s que 

trabajo aqui 

93% 7% 

89% 11% 

AT2 Quiero trabajar aquí por mucho tiempo 92% 8% 78% 22% 

AT3 

Las oportunidades de trabajo son 

incluyentes, flexibles y adecuadas a 

mis necesidades personales y 

profesionales 

74% 26% 

94% 6% 

AT4 

Considero que los valores de mi 

compañía se alinean a los míos 

____ _____ 

91% 9% 

AT5 Mi plan de carrera es alcanzable _____ _____ 79% 21% 

 

Comunicación interna De 

acuerdo 

Desacuerdo De 

acuerdo 

Desacuerdo 

CI1 Me siento con total libertad para 85% 15% 58% 42% 
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desarrollar mi trabajo 

CI2 

Se me informa sobre los beneficios y 

prestaciones que tengo como empleado 81 19 87% 13% 

CI3 

Recibo a tiempo la información 

necesaria para hacer mi trabajo 78 22 84% 16% 

CI4 

En mi equipo se comparte información 

abiertamente ------ ------ 89% 11% 

CI5 

Me siento cómodo compartiendo mi 

opinión ------ ------ 85% 15% 

Fuente: Elaboración propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto “Futuro del trabajo y 

resiliencia en las empresas”. 

En gris se muestran las respuestas que aumentaron el porcentaje de empleados que están de 

acuerdo con la afirmación. Las afirmaciones que aumentaron en porcentaje son: EM1, se establecen 

protocolos y estándares fijos en los procedimientos de trabajo; EM4, me siento con total libertad para 

desarrollar mi trabajo; AT3, las oportunidades de trabajo son incluyentes, flexibles y adecuadas a mis 

necesidades personales y profesionales; CI2, se me informa sobre los beneficios y prestaciones que 

tengo como empleado; CI3, recibo a tiempo la información necesaria para hacer mi trabajo.  

Las preguntas que aumentaron en porcentaje posiblemente deban este aumento a dos o una de 

las siguientes situaciones: 1) después de la pandemia, la trasnacional mantuvo y reforzó estas acciones 

que le permitieron adaptarse con éxito; y 2) en las UNE ubicadas en otros países, estas acciones se han 

practicado con mayor énfasis, por tanto, al extender la muestra se contribuyó a un aumento en los 

porcentajes.  

Estas mismas situaciones son aplicables en sentido inverso para las afirmaciones que 

disminuyeron en el porcentaje de empleados que estan de acuerdo con ellas. Las afirmaciones que 

disminuyeron son: EM2, se me permite resolver problemas según mi propio criterio (disminuyó siete 

puntos porcentuales); EM3, mi supervisor me estimula para esforzarme más (16 puntos); AT1, estoy 

orgullos@ de decir otr@s que trabajo aquí (4 puntos); AT2, quiero trabajar aquí por mucho tiempo (14 

puntos); CI1, me siento con total libertad para desarrollar mi trabajo (27 puntos). 

Las nuevas afirmaciones (ítems) que se agregaron en la segunda etapa de investigación 

obtuvieron los siguientes porcentajes: AT4, considero que los valores de mi compañía se alinean a los 

míos (91 porciento de los empleados encuestados estuvieron de acuerdo); AT5, mi plan de carrera es 

alcanzable (79% está de acuerdo); CI4, en mi equipo se comparte información abiertamente (89 

porciento, de acuerdo); y  CI5, me siento cómodo compartiendo mi opinión (85 porciento, de acuerdo). 

En la primera etapa de investigación (sólo Jalisco, México), la afirmación con menos empleados 

de acuerdo en comparación con las otras afirmaciones es  EM1, se establecen protocolos y estándares 
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fijos en los procedimientos de trabajo (67%). Esta misma afirmación, en la segunda etapa de 

investigación obtuvo un porcentaje alto (93%). 

En la segunda etapa de investigación (todas las UNE en el nivel mundial), la afirmación con 

menos empleados de acuerdo en comparación con las otras afirmaciones es CI1, me siento con total 

libertad para desarrollar mi trabajo (58%). Esta misma afirmación, en la primera etapa de investigación 

obtuvo un 85 porciento de empleados de acuerdo con ella. 

Conclusiones 

Los resultados comparativos entre 2021 y 2023 permiten comprender mejor  la relación entre Atracción 

de Talento, Comunicación Interna y Empoderamiento. Estos tres elementos son importantes para la 

transformación de la organización ante los cambios constantes. Al mismo tiempo que estos factores 

contribuyen al crecimiento a escala humana de los empleados.  

 La resiliencia parte del cambio. El cambio es constante porque la empresa se encuentra en un 

entorno dinámico. Por tanto, es de esperar que las acciones y prácticas de las empresas sobre 

empoderamiento, atracción de talento y comunicación interna se transformen. Algunas prácticas tienden 

a reforzarse y otras a debilitarse.  

Estas prácticas deben ser congruentes con el momento histórico que determina el entorno al 

que debe adaptarse la trasnacional.  Los resultados muestran que en las tres dimensiones hay prácticas 

más generalizadas y reforzadas, mientras que algunas se han debilitado. Afirmar que todas las prácticas 

deberían reforzarse y generalizarse tan sólo porque en la teoría están prescritas sería un error.  En 

función de la cultura local, los agentes económicos del territorio y la forma en que cada individuo aporta 

a la organización se llevan acabo las prácticas. 

Lo que es muy cierto, es que, cuando un empleado tiene la capacidad para crecer 

profesionalmemte y se encuentra en una organización que prioriza dicho crecimiento, aun en tiempos 

de incertidumbre, se traduce en un actor de cambio para la localidad en la que vive. Se espera que un 

actor con este perfil actúe de forma favorable en la comunidad de residencia, impactando también 

positivamente en dicha localidad. 
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