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re s umen 

Actualmente existe una gran rotación de personal dentro de la zona maquiladora de la 
frontera de Nogales, Sonora. La mirada se enfoca en identificar la percepción que se 
tiene dentro de la mano operativa de la zona maquiladora, y cómo la comunicación orga-
nizacional, el liderazgo y la posición dentro de la estructura organizacional influyen en 
la decisión de cambiar de centro de trabajo, y que de ello derive la rotación de personal 
dentro de las organizaciones. Se analiza la perspectiva de diferentes autores para dar 
sustento teórico a la comprensión del comportamiento dentro de las organizaciones. 

A partir del piloto experimental realizado en la ciudad de Nogales, Sonora, se logró 
identificar dentro del sector de la industria maquiladora las diferentes perspectivas de 
trabajadores de tres centros de trabajo con respecto a la comunicación, el liderazgo y la 
cultura organizacional. Entre los principales hallazgos se encuentra que el 70 % de las 
personas son originarias de multirregiones tanto del estado de Sonora como del resto 
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del país, lo que refleja la falta de creación de comunidad (como la unión de liderazgo 
individual y ciudadanía colectiva) (Mintzberg, 2012).

Palabras clave: liderazgo, comunicación organizacional, clima organizacional, maqui-
ladora.

s ummary 
There is currently a high turnover of personnel within the maquiladora zone on the 
border of Nogales, Sonora. The focus is on identifying the perception of the operational 
hand of the maquiladora zone, and how organizational communication, leadership and 
position within the organizational structure affect the decision to change the work cen-
ter, and that derives from the rotation of personnel within the organizations. The pers-
pective of different authors is analyzed to give theoretical support to the understanding 
of the behavior within organizations. 

From the experimental pilot carried out in the city of Nogales, Sonora within 
the maquiladora industry sector, we were able to identify the different perspectives 
of workers in three work centers with respect to communication, leadership and or-
ganizational culture. Among the main findings is that 70 % of the people are from 
multi-regions both in the state of Sonora and the rest of the country, which reflects the 
lack of community building (such as the union of individual leadership and collective 
citizenship) (Mintzberg, 2012).

Keywords: leadership, organizational communication, organizational climate, industry.

i ntroducción 

La comunicación es una actividad innata del ser humano, es el proceso mediante el cual se 
pasa información y comprensión de una persona a otra (Chiavenato, 2006). Por lo tanto, 
toda comunicación influye por lo menos a dos personas: el que envía el mensaje y el que 
lo recibe.

Dentro de un contexto actual en el cual existen 104 fábricas maquiladoras de exporta-
ción que cuentan con una rotación promedio de 5.94 % mensual según el Consejo Nacional 
de la Industria Maquiladora y Manufacturera de la Exportación (i nde x), la investigación 
exploratoria cobra mayor relevancia porque la industria maquiladora en esta zona cuenta 
con un total de 45 mil 121 empleados. 

Lo anterior nos lleva a analizar la comunicación interna, ya que es uno de los desa-
fíos más importantes dentro de las organizaciones y, por tanto, como mencionaba Maslow 
(1991) el rendimiento de la organización se relaciona con el interés de la gerencia sobre las 
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necesidades e ideas de los trabajadores. Se revisaron las aportaciones de varios autores en 
el campo de la comunicación organizacional y, en particular, sobre las variables de clima y 
comunicación organizacional, liderazgo y condiciones laborales, motivación y compromiso 
laboral, pertenencia y confianza institucional. 

A partir del piloto experimental realizado en la ciudad de Nogales, Sonora dentro del 
sector de la industria maquiladora, se logró identificar las diferentes perspectivas de traba-
jadores de tres centros de trabajo con respecto a la comunicación, el liderazgo y la cultura 
organizacional. Entre los principales hallazgos se encuentra que el 70% de las personas son 
originarias de multirregiones tanto del estado de Sonora como del resto del país, lo que re-
fleja la falta de creación de comunidad (como la unión de liderazgo individual y ciudadanía 
colectiva) (Mintzberg, 2012). Se comprueba que las organizaciones tienden a estructurarse 
buscando la armonía interna y en relación con su entorno, imitando algunas de las configu-
raciones identificadas por Mintzberg, sin limitarse a seguir únicamente una de ellas. Esta 
complejidad organizacional no permite que se genere una comunicación productiva (Nos-
nik, 2013) donde se vea más allá de la retroalimentación, de modo que no hay condiciones 
para los cambios que se convierten en innovaciones y que mejoran el proceso de comunica-
ción gracias a la información y al diálogo. Finalmente, se observó que los valores culturales 
afectan el comportamiento dependiendo del tipo de líder que los dirija (Hofstede et al., 
1978), y a la cultura organizacional como la programación mental colectiva que distingue a 
los miembros de una organización de los de otra.

Según Muriel y Rota (2005), la comunicación institucional es un sistema coordinador 
entre la institución y sus públicos que actúa para facilitar la consecución de los objetivos 
específicos de ambos y, a través de ello, contribuir al desarrollo.

Por su parte, Pérez (2012) afirma que en la actualidad existen rasgos que evidencian 
los fuertes desplazamientos de la comunicación hacia los nuevos paradigmas científicos 
y la tendencia a la orientación de la comunicación y la estrategia hacia los seres humanos 
(relacionales) y los sujetos colectivos (organizacionales); sugiere además estudiar la comu-
nicación como un fenómeno biológico y no solo social, político o económico. Si analizamos 
la situación actual dentro de las organizaciones, la preocupación no está concentrada en los 
rasgos del líder, sino en lo que hace y cómo lo hace (Palomino, 2009).

Existe amplio consenso respecto al efecto del liderazgo en el bienestar psicológico, los 
estados emocionales, las creencias, las conductas y el compromiso de los trabajadores, así 
como en el desempeño laboral y el clima organizacional (Carr et al., 2003).



e s tado del arte

Dentro del marco de investigación que existe sobre las variables antes mencionadas, Noboa, 
et al. (2019) han verificado que hay una relación positiva entre los constructos de clima or-
ganizacional  y satisfacción laboral, y dentro de estas las dimensiones que tienen mayor 
incidencia sobre la satisfacción laboral son recompensa y liderazgo. 

Díaz-Fúnez et al. (2016) establecieron que la influencia de la comunicación de funciones 
directivas hace disminuir el conflicto de rol y este efecto se incrementa cuando aumenta la 
percepción de clima de apoyo, clima de innovación y clima de orientación a reglas. 

Un líder responsable es visionario y proactivo en la toma de sus decisiones, y está orien-
tado al trabajo y las personas en su actuación. Dicho esto, la sociedad necesita de líderes 
responsables y esto no es una tarea fácil, debido a que se requiere transitar hacia una cultura 
de credibilidad y confianza en los grupos de interés (Montañez, 2015). 

En otro sentido, Cavalluci (2018) argumenta que la persona que aprende a comunicar 
estructurando las herramientas sabrá emprender procesos de interacción acertados en su 
entorno y quienes adquieren conciencia de saber gestionar estas habilidades acaban siendo 
líderes, heredando al mismo tiempo la responsabilidad de guiar a otros en este proceso de 
aprendizaje sutil y profundo. Para este autor, el líder feliz es una persona que sabe guiar al 
grupo, consciente de su rol favorecido en cuanto a saber manejar y gestionar los conflictos 
existentes, evitando que estos escalen y anticipando aquellos latentes.

Por otro lado, Viloria et al. (2016), evidencian que el liderazgo informal, como una diná-
mica propia de los grupos informales, puede influir de manera positiva o negativa en la pro-
ductividad y competitividad al vincularla al factor humano de la organización. Concluyen que 
la gestión administrativa de este fenómeno organizacional se convierte en una herramienta 
para lograr ventajas competitivas en las organizaciones a través del mejoramiento de las va-
riables funcionales de la empresa y el establecimiento de relaciones sociales más eficientes. 

marco teór ico 

Si analizamos lo anterior, Chiavenato (2006) refiere que el liderazgo es la influencia inter-
personal ejercida en una situación, que va dirigida a través del proceso de comunicación 
para la obtención de objetivos. Vivir en una organización, trabajar en ella, tomar parte en 
sus actividades y hacer carrera es participar íntimamente de su cultura.

Concretamente, se requiere reconocer cómo se relaciona el liderazgo con la rotación 
de personal en la zona industrial fronteriza de Nogales, Sonora, en una población de tra-
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bajadores originarios de multirregiones, así como identificar los patrones de liderazgo y 
comunicación que se dan dentro de las diferentes áreas. Geert Hofstede (1978), con base 
en estudios que realizó en la década de los 80 involucrando a más de 50 culturas nacionales, 
desarrolló una teoría que explica este tipo de fenómenos. Su teoría, conocida como teoría 
de las dimensiones culturales, ofrece un marco para examinar cómo afectan los valores cul-
turales al comportamiento y da pistas del porqué las personas de una cultura pueden actuar 
de cierta forma dependiendo del tipo de líder que los dirija. Daniel Goleman (1996), dentro 
de su concepto de inteligencia emocional, menciona que la aportación más importante de un 
líder es la creación de emociones positivas en otras personas, como pueden ser motivación, 
empatía, habilidades sociales, por mencionar las más evidentes.

En 1978, Burns refería que el estudio del liderazgo es uno de los temas que más ha 
intrigado a los investigadores de las organizaciones durante siglos. Por ello, se requiere 
la actualización de las diferentes teorías que fundamenten las acciones actuales dentro 
de las organizaciones. Por otro lado, en su libro sobre la estructuración de las organiza-
ciones Mintzberg (2012) menciona un concepto que sintetiza comunidad, liderazgo y 
ciudadanía a través de la palabra comunidad: se encuentra entre el liderazgo individual, 
por un lado, y la ciudadanía colectiva, por el otro. Así, cada organización puede estructu-
rarse siguiendo distintas configuraciones. Según el mismo autor, no existen organizaciones 
cuya estructura corresponda completamente con una configuración. Por el contrario, las 
organizaciones tienden a estructurarse buscando la armonía interna y en relación con su 
entorno, imitando algunas de las configuraciones sin limitarse a seguir únicamente una 
de ellas.

Analizando el concepto de clima organizacional, Litwin y Stringer (1968) lo definen 
como un conjunto de propiedades medibles dentro del medio ambiente de trabajo, las cuales 
son percibidas directa o indirectamente por las personas que trabajan dentro de la organi-
zación, y que a su vez influyen en su motivación y comportamiento.

obje t i vos 

Identificar las herramientas de comunicación utilizadas por los líderes organizacionales 
dentro del sector industrial fronterizo, y su influencia en clima laboral. Mostrar cómo inci-
den los aspectos psicosociales, como el sentido de pertenencia y la confianza institucional, 
en el compromiso laboral, en el contexto de organizaciones caracterizadas por su multicul-
turalidad y una determinada estructura organizacional. 
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me t odología

La investigación tiene un enfoque hermenéutico reflexivo de la investigación biográfica 
en donde se sustentan las aportaciones teóricas sobre la comunicación productiva de 
Abraham Nosnik (2013), la configuración organizacional de Henry Mintzberg (1979), la 
comunicación intercultural y las cinco dimensiones culturales de Geer Hofstede (1978), 
el bienestar integral de Daniel Kahneman y Krueger (2006), el individualismo y la colec-
tividad de Harry Triandis (2001) y la teoría integral de Ken Wilber (1970). 

A partir de diversos aportes teóricos relativos a la influencia del liderazgo en la pro-
ductividad, se interpretó la influencia, el diálogo y el impacto interno de las organizacio-
nes por medio de entrevistas a veinte operadores de producción de diferentes puntos de 
transportes colectivos urbanos, que se encuentran ubicados en el exterior de las instala-
ciones de seis fábricas de la zona industrial maquiladora de Nogales, Sonora. Además, 
se realizaron tres entrevistas a ingenieros de diversas áreas con diferente antigüedad en 
las mismas. 

Se cuestionaron diferentes variables, como son: condiciones laborales, comunicación 
organizacional, liderazgo. Los indicadores que se trató de resaltar fueron los siguientes: 
prestaciones competitivas, horarios, oportunidad de crecimiento, clima organizacional, 
pertenencia, compromiso, aspectos psicosociales, bienestar integral. Asimismo, una di-
mensión abordada fue la identificación del lugar de origen del total de la muestra, lo cual 
nos arrojó que solo cuatro personas eran residentes de la ciudad de Nogales, Sonora. 

re s ultados

Los principales resultados evidencian que arriba del 70 % de los trabajadores provienen 
de multirregiones tanto del estado de Sonora como del resto del país (Gráfica 1).

Observando el tiempo que tienen radicando en la ciudad fronteriza, los resultados mos-
traron que las personas que son foráneas actualmente tienen una estabilidad en la ciudad de 
Nogales de 15 años a 30 años en promedio (Gráfica 2). El tiempo que tienen residiendo en 
Nogales es el mismo tiempo que llevan laborado en el sector maquiladora.
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p r i nci pale s hallazgos 

•	 Falta comunicación con líderes. Se manifestó en repetidas ocasiones que los lí-
deres son los que en algún momento fueron operadores y actualmente no tienen 
manejo de liderazgo (ordenan).

•	 Se tiene una relación cordial entre todos los compañeros, pero hay mucho choque 
de personalidad (Gráfica 3).

•	 Las personas que trabajan en las áreas operativas cuentan con más de tres años de 
trabajo; sí consideran cambiar de trabajo, siempre y cuando sea por mejor salario. 

•	 Más del 80 % manifiesta haber tenido algún problema de comunicación con su jefe 
directo (Gráfica 4).

•	 La mayoría de las personas que son foráneas se encuentran en la frontera norte 
porque aquí les ofrecen mejores salarios (Gráfica 5).

•	 Más de tres operadores manifestaron deseos de superación personal (académica 
y laboral). 

•	 El medio que más utilizan los superiores para dirigirse a los operadores es la co-
municación verbal (Gráfica 6).

•	 La mayoría manifestó que hay un buen ambiente de trabajo, sin importar proble-
mas de comunicación que ocasionalmente surgen. 

•	 Los ingenieros no piensan en cambiar de trabajo en el corto plazo, pero sí en un 
futuro. 

•	 A las personas de otras ciudades o estados se les trata diferente, con un trato que 
incluye carrilla, y cuando hay visitas foráneas o extranjeras siempre dicen que son 
gringos. 

•	 Los ingenieros se manifiestan satisfechos. 

•	 Los operadores se manifiestan conformes.
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gráfica 1. lugar de origen
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fuente: elaboración propia.

gráfica 2. años de residencia en la ciudad de nogales
Tabla 2.  
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fuente: elaboración propia.
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gráfica 3. percepción sobre las relaciones laboralesTabla 3. 
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fuente: elaboración propia.

gráfica 4. comunicación y liderazgoTabla 4. 
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fuente: elaboración propia.

218   liderazgo, comunicación organizacional y motivación  de los trabajadores – mirla castro rodríguez



gráfica 5. identificación de causas de rotación laboralTabla 5  
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fuente: elaboración propia.

gráfica 6. medios de comunicación internaTabla 6 
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di scusión

La perspectiva que tiene cada uno de los trabajadores del sector maquiladora respecto a la 
experiencia dentro de su área de trabajo es diversa, ya que todos han manifestado diferentes 
roles: desde ser personas a las cuales se les ha tratado como foráneos o con carrilla, hasta 
personas que manifiestan no haber tenido ningún inconveniente. Sin embargo, la mayoría 
expone que los problemas de comunicación siempre han existido, ya que en ocasiones la 
manera de solicitar las cosas o los métodos que utilizan no son los más eficaces. 

Los líderes que actualmente se encuentran al mando son personas que ascendieron de 
puestos operativos y hoy ocupan posiciones como supervisores y/o líderes de línea. En la 
encuesta eso se muestra como un factor de falta de formación, ya que se les calificó de líderes 
prepotentes o soberbios al momento de dar una indicación. 

Es interesante hacer la comparación con las entrevistas realizadas a personas de puestos 
de mando alto, que son los ingenieros de área. Estos indican no tener ningún problema 
de comunicación; sin embargo, refieren no tener mayores oportunidades de crecimiento 
dentro de su centro de trabajo y esta sería la causa principal de un posible cambio trabajo.

Se concluye que la empatía, el tacto y la sensibilización de los líderes en diversas áreas 
se muestran como factores primordiales para un desarrollo eficaz y, a su vez, para generar 
un ambiente de trabajo grato. Esto permitiría crear un compromiso organizacional en que 
los trabajadores se sientan respaldados, se aliente la satisfacción en el trabajo y la responsa-
bilidad laboral, disminuyendo con ello la rotación de puestos. 
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