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RESUMEN

El estudio analiza, mediante una revision sistematica de literatura publicada entre 2020 y 2024 en Scopus
y SciELO, la gestidn de la comunicacion interna en entidades publicas. Se seleccionaron 23 articulos con
enfoques cualitativos, cuantitativos y mixtos. Los resultados muestran que la comunicacion interna
fortalece la colaboracién, la transparencia y la confianza del personal, lo que mejora la eficiencia
organizacional y la satisfaccion ciudadana. Se concluye que debe integrarse de forma permanente en
todos los niveles de gestidn publica para optimizar procesos y resultados.

Palabras clave: Comunicacion interna, gestion publica, coordinacion interna, comunicacién laboral,
comunicacion entre servidores publicos.

ABSTRACT

This study analyzes, through a systematic literature review published between 2020 and 2024 in Scopus
and SciELO, the management of internal communication in public entities. Twenty-three articles with
qualitative, quantitative, and mixed approaches were selected. Findings show that internal
communication strengthens collaboration, transparency, and staff trust, improving organizational
efficiency and citizen satisfaction. It is concluded that internal communication must be permanently
integrated across all levels of public management to optimize processes and outcomes.

Key words: Sustained school motivation, educational school entrepreneurship, active teaching
strategies.
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1. INTRODUCCION

En las instituciones de sector publico, la calidad de la comunicacion interna impacta de forma directa
en la eficiencia de los procesos y en la ejecucion de las politicas, por mencionar, las dindmicas
comunicativas de los trabajadores son fundamentales para optimizar la coordinacidon entre equipos,
mejorar el ambiente laboral y aumentar la transparencia en la gestion (Castro y Diaz, 2020).
Adicionalmente, en un contexto caracterizado por la transformacion digital y las cada vez mayores
exigencias sociales, resulta imprescindible comprender como se articulan los flujos comunicativos y
como puedan ser gestionados en tiempos de crisis para lograr una adecuada gobernabilidad. La
comunicacion de las ideas y la toma de decisiones internas, influyen de forma determinante en la
capacidad de respuesta a desafios contemporaneos (Paredes et al., 2021). Asimismo, este enfoque
es un puente entre disciplinas al abordar temas relacionados con la comunicacion, la administracion
y la ciencia politica, nutriendo el saber tedrico que permita herramientas con las que se pueda
intervenir para lograr una mejora en la gestidn publica, construyendo las bases para instituciones
agiles, innovadoras, y enfocadas al ciudadano (Xifra, 2020).

A nivel global, la problematica de la comunicacién en el sector publico afecta tanto la eficiencia
operativa como la calidad de los servicios destinados a la poblacion. Los datos presentan que el
57% de los empleados publicos aducen falta de claridad en los objetivos comunicacionales de sus
organizaciones (Budiyanti et al., 2020). No obstante, la implementacién del teletrabajo ha
agudizado los desafios de comunicacion interna. Actualmente, el 43% de los empleados se siente
desconectado y dice que no comprende las comunicaciones de sus instituciones, lo que afecta
negativamente su desempefio (Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico, 2020)

En América Latina, las deficiencias comunicativas empeoran los problemas historicos de gestion.
Segun las encuestas realizadas por el Banco Interamericano de Desarrollo (2024), el 68% de los
empleados publicos siente que los canales de comunicacién interna son insuficientes y el 49% cree
que hay un problema de escasez de transparencia en la toma de decisiones. En 2020, los
subsecuentes retrasos en la coordinacién interna dejaron a mas de tres millones de familias
bolivianas y peruanas sin acceso a la ayuda social durante la pandemia. A pesar de que en paises
como Chile los problemas de fragmentacion entre agencias y oficinas parecen estar disminuyendo,
estos problemas permanecen desconocidos en la regién (Gonzales et al., 2021).

En el caso de Perq, la comunicacion interna tiene un impacto significativo en la gestion publica
(Sulca et al., 2020). En la practica, esto significa que el tiempo de demora en asuntos criticos a
menudo supera los dias laborales. Durante la pandemia procesos de comunicacién desorganizados
entre instituciones retrasaron politicas como la entrega de pagos Unicos a mas de dos millones de
familias peruanas. Aunque se han realizado progresos en términos de digitalizacion, la
fragmentacion entre oficinas e instituciones aun puede dificultar la comunicacion interna (Ministerio
de Desarrollo Agrario y Riego, 2023).

El panorama muestra que las deficiencias en la comunicacién interna de las entidades publicas se
encuentran asociadas a una serie de factores estructurales y culturales que influyen directamente
en la gestion publica (Pezo-Avila et al., 2020). Entre las causas identificadas se encuentra la
imposibilidad de planificar una estrategia de comunicacion interna, lo que resulta en la dispersion de
informacién y en la incertidumbre en los diferentes niveles jerarquicos de las organizaciones (Sulca
et al., 2020). Esta situacidn se agrava al carecer el personal de una adecuada formacién y grooming
en habilidades comunicativas, inhibiendo el flujo de informacién (Castro y Diaz, 2020).

Los empleados experimentan estrés y agotamiento debido a una deficiente comunicacién
organizacional interna en el sector publico (Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmico, 2020). La claridad insuficiente de los mensajes resulta en la duplicacidn de esfuerzos,
retraso en la ejecucién de los proyectos y la falta de coordinacién inter-departamental, generando
un efecto directo sobre la capacidad de decisién de los gestores, quienes no logran obtener la
informacién necesaria para implementar sus politicas. A largo plazo, la ineficiencia, la
desinformacion y la opacidad dafian la confianza de la poblacion en sus estamentos, afectando la
legitimidad y capacidad efectiva de la gestidén publica (Paredes et al., 2021).

De esta manera, este articulo esta justificado en la medida en que la comunicacion interna en las
relaciones del sector gubernamental es la columna vertebral del funcionamiento de la gestidn
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publica, debido a que posibilita que los distintos niveles y areas de la administracion se coordinen y
compartan informacion de manera efectiva. Su importancia radica en que es un pilar fundamental
gue permite mejorar los procesos organizacionales y fomentar una cultura de colaboraciéon y mutua
confianza, elementos indispensables para alcanzar los fines institucionales. Su objetivo es garantizar
la claridad, accesibilidad y puntualidad de los flujos informativos, para asi garantizar una
participacion activa de los empleados publicos en la toma de decisiones y promover la transparencia
en la gestion.

Abordar la comunicacion interna es vital para mejorar la eficiencia organizacional, mitigando riesgos
asociados a la descoordinacion y a los diversos conflictos internos que pueden surgir. Ademas, al
asegurar la claridad en los mensajes y una tecnologia de la informacién adecuadamente utilizada, se
obtiene un personal mas comprometido con los objetivos compartidos. Su impacto se traduce en la
efectividad de la implementacién de politicas publicas, el éxito de los proyectos institucionales y la
satisfaccion de los ciudadanos que reciben servicios publicos de mejor calidad. En consecuencia, la
comunicacién interna debe considerarse un elemento estratégico que no solamente influye en los
resultados operativos, sino que ademas es una fuerza de modernizacién y confianza en la gestion
publica. Por lo tanto el objetivo es : Analizar, a partir de una revisidn bibliografica de literatura
publicada entre 2020 y 2024 en bases de datos indexadas, las practicas, impactos y desafios de la
gestidn de la comunicacion interna en el sector publico, identificando patrones comunes, tendencias
y vacios de investigacién que orienten futuras estrategias de mejora organizacional.

2. FUNDAMENTO TEORICO

Referente a las bases tedricas de esta investigacidon, es importante mencionar la teoria de la
comunicacién de Max Weber, quien sugirié, en 1921, que las relaciones internas en el sector publico
pueden mejorar su funcionamiento a través de una comunicacion efectiva entre los miembros.
Weber se enfocd en el estudio del funcionamiento de las burocracias, asi como en el papel de la
comunicacién en las actuales organizaciones formales (Budiyanti et al., 2020). Luego, varios
autores, incluidos Chester Barnard y Herbert Simén, desarrollaron esta idea y la introdujeron como
medio para investigar el nivel de rendimiento de tales entidades. Durante los afios 70, esta teoria se
volvié popular y abordod la cuestion de como hacer que las instituciones publicas sean mas
transparentes, colaborativas y confiables para la poblacion. Por lo tanto, la comunicacion facilita la
coordinacion con un papel importante en la rendicidon de cuentas y la implementacion de la toma de
decisiones (Shipovalova, 2020). En la actualidad, esta teoria se ha modificado para abordar los
cambios modernos a través del uso del correo electrénico y otras plataformas digitales. Los lideres y
gerentes juegan un papel importante en la creacion de condiciones favorables en las que todos los
miembros se sientan apoyados e involucrados. En general, la teoria de la comunicacién del sector
publico se desarrolla para satisfacer los requisitos actuales del gobierno, como la participacion
ciudadana y el gobierno abierto, centrandose en la discusién y la transparencia (Budiyanti et al.,
2020).

La teoria de la gestién publica se basa en el trabajo de Woodrow Wilson, generalmente considerado
el “padre” de la gestién publica, gracias a su influyente ensayo de 1887, The Study of
Administration. En este documento, Wilson sugirié la separacién entre politica y administracion,
argumentando que los administradores publicos deberian preocuparse por la eficiencia y la
implementacién técnica de las pautas gubernamentales y mantener los debates politicos fuera de su
alcance (Diaz et al., 2019). La teoria de la gestion publica surgié durante la revolucién industrial, un
periodo de aumento de la demanda social y una mayor dificultad para administrar los recursos y
servicios estatales (Diaz et al., 2019). En un primer momento, esta disciplina se centrd en la
profesionalizacidén de las funciones del estado, basandose en los ejemplos de eficiencia
proporcionados por el sector privado. Sin embargo, con el tiempo, evoluciond a abordar conceptos
como la transparencia, la rendicidon de cuentas y la participaciéon ciudadana. Actualmente, no solo se
centra por los resultados, sino también por la equidad y el impacto social de las politicas publicas
(Sulca et al., 2020).

La comunicacion en las relaciones internas del sector publico se define como el proceso en el que los
miembros de una organizacién gubernamental comparten informacion, ideas y pautas para
coordinar sus actividades y lograr objetivos institucionales (Villacorta et al., 2023). Este proceso es
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mas que la transmisién de mensajes; implica la creacidon de un entorno en el que los actores de
todos los niveles participen activamente, desde los trabajadores hasta la gerencia (Castro-Martinez
y Diaz-Morilla, 2020). La comunicacion clara, precisa y oportuna garantiza que los mensajes se
entiendan y tomen decisiones bien fundamentadas.

El tipo de comunicacion elegido debe fomentar la voz, el sentido de pertenencia y el compromiso de
los empleados, unificandolos en torno a los objetivos estratégicos de la organizacién (Castillo,
2020). La necesidad planteada por la teoria de la comunicacion interna, de implementar sistemas
formales e informales que permitan retroalimentacién y resoluciéon de conflictos (Xifra, 2020). En el
sector publico, la capacidad de llevar a cabo estas funciones es critica para garantizar la
implementacién efectiva de politicas, la rendicidon de cuentas y la transparencia. Por lo tanto, es una
herramienta esencial para lograr una administracion publica mas eficiente, colaborativa y centrada
en los ciudadanos (Villacorta et al., 2023).

Por otro lado, la gestidn publica se define como los principios, practicas y estrategias destinadas a
planificar, organizar, liderar y controlar los recursos y actividades del sector gubernamental
(Adrianzén et al., 2022). Su objetivo es garantizar que las instituciones publicas funcionen de
manera eficiente y en beneficio de la sociedad. Esta disciplina se basa en la teoria administrativa,
que busca profesionalizar la administracion del Estado combinando principios técnicos y éticos para
optimizar los recursos disponibles. Incluye la toma de decisiones basada en evidencia, la
transparencia y la rendicién de cuentas a los ciudadanos en el procesamiento de obligaciones
(Barragan, 2022). La gestién publica abarca la implementacién de politicas publicas, asegurando
gque estas respondan a las necesidades y prioridades de la sociedad. Enfrenta desafios actuales
como la globalizacidn, la transformacién digital y el aumento de las demandas sociales. En Ultima
instancia, sirve como el marco organizativo que define como funciona el Estado, garantizando el
bienestar de las personas y promoviendo un crecimiento sostenible (Yunching, 2022).

Entre los estudios previos se presenta el de Krukowski (2024) quién encontrd, en una
municipalidad de Polonia, que la comunicacién interna es un factor critico para el éxito en la gestion
del cambio, ya que las fallas en este aspecto generan resistencia del personal y dificultan la
implementacion de transformaciones institucionales. Ahmad (2024) hallé en el sector financiero de
Malasia que las estrategias de gestidén de la comunicacidn durante crisis internas son clave para
reducir el estrés laboral y preservar la confianza de los empleados, proponiendo un modelo de
gestidn para este tipo de situaciones. Salman (2023) encontré en el Ministerio de Educacion
Superior de Irak que el liderazgo transformacional mejora significativamente la comunicacion
interna, favoreciendo la percepcién positiva del cambio organizacional. Mtange (2023) evidencié en
una universidad publica en transicion, en Kenia, que la falta de politicas claras de comunicacion
interna debilita el posicionamiento institucional y afecta la confianza del personal. Tkalac (2025)
argumento que la comunicacién interna debe consolidarse como un campo estratégico dentro de las
relaciones publicas, esencial para la cohesién y resiliencia organizacional.

3. METODOLOGIA

Este estudio se desarroll6 mediante una revisidn bibliografica sistematica, siguiendo los lineamientos
del modelo PRISMA adaptados al ambito de las ciencias sociales. El objetivo fue identificar,
seleccionar, evaluar y sintetizar la literatura cientifica sobre la gestién de la comunicacién interna en
el sector publico, publicada entre los afios 2020 y 2024.

3.1 Estrategia de busqueda
Se realizé una busqueda exhaustiva en las bases de datos Scopus y SciELO, considerando

publicaciones en espafiol e inglés. Se emplearon como descriptores principales: “comunicacién

”

interna”, “gestién publica”, “coordinacién interna” y “comunicacién laboral”, combinados con
operadores booleanos AND, OR y NOT para ampliar y refinar los resultados.

3.2 Criterios de inclusion y exclusion

Se incluyeron Unicamente articulos:
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- Publicados entre enero de 2020 y diciembre de 2024.

- Con revision por pares y acceso completo.

- De caracter empirico (cualitativos, cuantitativos o mixtos).

- Cuyo objeto de estudio involucrara trabajadores o procesos internos en entidades del sector
publico.

Se excluyeron:

- Comentarios editoriales, resefias no sistematicas y documentos sin arbitraje.
- Estudios que no abordaran directamente la comunicacién interna en el sector publico.

3.3 Proceso de seleccion
El procedimiento de cribado se desarrolld en cuatro fases:

1. Identificacidén: localizacién de registros iniciales en ambas bases (n=205).

2. Depuracién: eliminacion de duplicados (n=37).

3. Cribado: exclusion de estudios por titulo y resumen (n=86) y por no cumplir criterios de
inclusién (n=59).

4. Elegibilidad e inclusion: evaluacion a texto completo de los articulos restantes, resultando
23 estudios para el analisis final.

3.4 Extraccion y analisis de datos

Se disefid una matriz de analisis en Microsoft Excel para registrar variables clave de cada estudio:
tipo de disefio metodoldgico, poblacidon y muestra, instrumentos y técnicas de recoleccion de datos,
principales hallazgos y conclusiones. Esto permiti6 realizar un analisis comparativo y tematico.

3.5 Evaluacion de calidad metodoldgica

Se aplicaron listas de verificacién basadas en los criterios del Joanna Briggs Institute (JBI),
adaptadas a los enfoques cualitativos, cuantitativos y mixtos. Los aspectos evaluados incluyeron:
claridad de objetivos, coherencia metodoldgica, validez de instrumentos, profundidad de analisis y
relevancia de las conclusiones.

3.6 Validacion de referencias

Todas las fuentes incluidas provienen de revistas cientificas indexadas en Scopus o SciELO. Se
descartaron estudios de fuentes no indexadas para garantizar la calidad, pertinencia y confiabilidad
de la revision.
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Identificacion de estudios a través de bases de datos y registros.

[ Incluidos ]

Registros identificados en base
de datos:

Scielo (85) Scopus (120)

|

Registros después de eliminar duplicados

|

recuperadas para

(n=205)

(n=168)

Publicaciones
evaluacioén (n = 82)

!

Publicaciones evaluadas para su
elegibilidad después de revisar el
resumen (n = 23)

!

Estudios incluidos para su revision a
profundidad

(n=23)

Registros duplicados (n=37)

(n=86)

Registros excluidos por titulo y resumen

Registros excluidos por criterios de

inclusién y exclusién (n=59)

(n=0)

Registros no recuperados

Figura 1 Proceso de seleccidon de estudios incluidos en la revisién

A continuacion se presentan los 23 articulos cientificos:

Cuadro 2 Sintesis reflexiva de hallazgos agrupados sobre motivacidn y emprendimiento escolar

N° Titulo del documento Aio LU i) Revista Indexacion
articulo del estudio
Programa de comunicacién _AiBi Revista De
interna para el clima laboral en Investigacién , Investigacion,
1 una red asistencial de salud del 2024 cuantitativa Peru Administracién E Scopus
Peru Ingenieria
La evolucién de la comunicacién
2 organizacional y su impacto en 2022 Revision Ecuador Innova Research Scopus
las nuevas estructuras documental Journal
empresariales
The internal communication of . . . .
- Lo . Investigacion o . Revista Mediterranea
3 Eg;)msh companies in a strategic 2021 cuantitativa Espafa de Comunicacién Scopus
Comunicacién interna y
4 desempefio laboral en 2021  [Investigacion . MediSur Scielo
profesionales sanitarios peruanos cuantitativa
durante la pandemia COVID-19
Model for Analysis of Internal .
Communication (MACIn): a Investigacién . Inte_rcgm, Reylfta_ .
5 . 2023 o Brasil Brasileira de Ciéncias Scielo
proposal for a visual tool for cuantitativa S
o da Comunicagao
qualitative research
Gerencia educativa: Horizontes Revista de
comunicacién interna en la Investigacién . Investigacién en .
6 Oficina General de Gestién de 2021 cuantitativa Peru Ciencias de la Scielo
Recursos Humanos caso Peru Educacién
Habilidades directivas y . Revista Arbitrada
S, 7 Investigacion , IR .
7 comunicacion organizacional 2023 cuantitativa Peru Interdisciplinaria Scielo
interna KOINONIA
Comunicacion interna en la s .
8 gestidn publica desde recursos 2024 Investigacion Pert IMPULSO. Revista de Scielo

humanos

cuantitativa

Administracion
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Tipo de

Contexto

N° Titulo del documento Aiio p - Revista Indexacién
articulo del estudio

El Proceso de Evaluacién y . .
Acreditacién Institucional. Visto Revisién Prohoml_num. ReV|sta .

9 desde la Comunicacion 2023 documental Ecuador de Ciencias Sociales y Scielo
Organizacional Interna Humanas
Endomarketing: Una Revisidn Revista Internacional

10 herramienta para la gestién 2021 documental Pert de Investigaciones en Scielo
efectiva del capital humano Ciencias Sociales
Clima organizacional y su . . e

11 influencia en el desempefio 2021 iz\;eniittlg?is;n Pert I:‘%\lclsstz Cientifica de Scielo
laboral de los trabajadores
TransformaC|on d'g.',tal ysu L . Revista Arbitrada

12 impacto en la gestion 2023 Investigacion Pert Interdisciplinaria Scielo
empresarial de empresas cuantitativa KOINONIA
consultoras de talento humano
Culture and internal
communication in Chile: Linking s . .

13 ethical organizational culture, 2022 iz\;eniittlg?is;n Chile ::Vt?gszelatlons Scopus
transparent communication, and
employee advocacy
Internal brand management in
the public sector: the effects of
internal communication, Investigacién . Public Management

14 organizational practices, and 2020 cuantitativa Suecia Review Scopus
PSM on employees’ brand
perceptions
The effect of collectivism-based
organisational culture on Investigacién ~ Socio-Economic

15 engployee commitment in public 2022 cuantitgtiva Espana Planning Sciences Scopus
organisations
Effect of the COVID-19 pandemic Investigacion

16 on public managers’ attitudes 2021 cuantitativa Espafia Technology in Society Scopus
toward digital transformation
Explicating the social

17 constructionist perspective on 2020 Revisién Estados Journal of Public Scopus
crisis communication and crisis documental  Unidos Relations Research
management research
Exploring smartness in public No se

18 sector innovation - creating 2020 Investigacién mencipna European Journal of Scopus
smart public services with the cuantitativa  un pais Information Systems
Internet of Things especifico.
Managing internal
communication: How the choice Investigacién . Public Relations

19 of channels affects internal 2020 cuantitgtiva Croacia Review Scopus
communication satisfaction
Employee coping with

20 of & pandemc: Therole of | 2021  INvestigacion Estados  Public Refations Scopus
transparent internal cuantitativa  Unidos Review
communication
The impact of employee
engagement, organisational L . .

21 support and employer branding 2021 iz\;eniittlg?is;n Croacia ;;lvt?gszelatlons Scopus
on internal communication
satisfaction
Cultivating employee creativity
through strategic internal L . .

22 communication: The role of 2020 iz\;eniittlg?is;n gg:ea del :Lés::WRelatlons Scopus
leadership, symmetry, and
feedback seeking behaviors
Internal communicators’

23 understanding of the definition 2019 Investigacién Estados Public Relations Scopus
and importance of employee cuantitativa  Unidos Review

advocacy
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4. RESULTADOS Y DISCUSION

De acuerdo a la revision de la literatura, se abordan las siguientes tematicas: la comunicacion
interna como herramienta clave en la gestién publica, comunicacién interna alineada con los
objetivos organizacionales, los efectos de la comunicacion deficiente en el ambiente organizacional,
el fortalecimiento de la comunicacion interna mediante habilidades directivas y retroalimentacién, y
la integracion de la comunicacion interna en los procesos organizacionales:

Cuadro 2 Sintesis analitica de estudios sobre comunicacidn interna en la gestion publica (2020-2024)

Eje tematico

Autores y afo

Contexto / Objetivo
principal

Principales hallazgos

1. Comunicacion
interna como
herramienta
estratégica

Foronda et al. (2021);
Medina-Pariente et al.
(2024); Leijerholt et al.
(2020); Li et al. (2021)

Evaluar el rol de la
comunicacion interna en
contextos criticos
(pandemia, hospitales,
coordinacion
gubernamental).

Confirman que la comunicacién
descendente y transparente
mejora la coordinacién,
cohesidén y capacidad de
respuesta institucional.

2. Alineacién con
objetivos
organizacionales

Lucatelli et al. (2023);
Salas-Canales (2021);
Triguero-Sanchez et al.
(2022); Tkalac (2021)

Analizar la relacién entre
comunicacion interna y
alineacion estratégica.

La coherencia comunicativa
reduce malentendidos, fomenta
trabajo en equipo y mejora
rendimiento.

3. Impacto de la
comunicacion
deficiente

Quinones Li et al.
(2021); Olivera-Garay et
al. (2021); Méndez-
Gutiérrez et al. (2023);
Barrutia & Echebarria
(2021); Lee & Kim
(2020)

Examinar efectos negativos
de deficiencias en canales o
procesos comunicativos.

Identifican que la opacidad y la
falta de precision generan
conflictos, baja moral e
ineficiencia.

4. Fortalecimiento
mediante liderazgo
y retroalimentacion

Villacorta-Méndez et al.
(2023); Quifiones Li et
al. (2024); Pacheco-
Rodriguez & Alvarez-
Avilés (2022); Zhao
(2020); Thelen (2019)

Relacionar competencias
directivas y
retroalimentacién con la
mejora de la comunicacion
interna.

El liderazgo comunicativo y la
retroalimentacién continua
facilitan ajustes y optimizan
procesos.

5. Integracion en
procesos
organizacionales

Ledn Martinez et al.
(2023); Aced-Toledano
& Miquel-Segarra
(2021); Thelen &
Formanchuk (2022);
Velsberg et al. (2020);
Tkalac & Spoljari¢

Evaluar como la
comunicacion interna se
incorpora en procesos de
gestion, evaluacién y
servicios.

La integracion adecuada
fortalece transparencia,
responsabilidad y satisfaccion
laboral.

(2020)
6. Innovacion y Thelen (2019); Lee & Explora_ar el_yln_culo entre La comur_ncacmn_gstrateg_lca
cultura Kim (2020) comunicacion interna, fomenta innovacion, confianza y

organizacional

creatividad y cultura ética.

alineacion de valores.

4.1 La comunicacion interna como herramienta clave en la gestion publica

El analisis de los estudios revisados revela un patrén consistente: la comunicacion interna es un
pilar estratégico en la gestion publica, especialmente en contextos de alta complejidad y presion.
Foronda et al., (2021) muestran que la comunicacién “descendente” resulta determinante para
garantizar la transmisidon efectiva de directrices en entornos criticos, como hospitales durante la
pandemia, lo que confirma su papel no solo operativo, sino también en la resiliencia institucional.
Medina-Pariente et al., (2024) amplian esta perspectiva, subrayando que la comunicacion interna no
debe limitarse a informar, sino a visibilizar las acciones organizacionales y fortalecer la interaccion
entre personal y ciudadania, favoreciendo la legitimidad institucional. Asimismo, Leijerholt et al.,
(2020) evidencian que la alineacién entre valores organizacionales y percepciones de los empleados,
mediada por una comunicacidn clara, incrementa la cohesién interna y la identificacién con la mision
institucional, un aspecto que cobra especial relevancia en el sector publico donde la imagen y la
confianza son esenciales. En linea con ello, Li et al., (2021) destacan que, en escenarios de crisis, la
transparencia y consistencia comunicativa entre niveles de gobierno resultan criticas para la
coordinacion y la respuesta eficiente. Sin embargo, persiste un vacio en la literatura: si bien se
reconoce la importancia estratégica de la comunicacién interna, pocos estudios profundizan en
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métricas e indicadores especificos para evaluar su impacto real sobre la eficiencia organizacional y
la satisfaccién ciudadana. Tampoco se observan modelos integrales que combinen canales,
contenidos y competencias comunicativas en un marco adaptado a la cultura y estructura del sector
publico. Este vacio abre una linea de investigacién orientada a disefiar y validar herramientas de
medicion y gestién que permitan pasar de una concepcidn descriptiva a una gestion basada en
evidencia.

4.2 Comunicacion interna alineada con los objetivos organizacionales

La evidencia revisada coincide en que la comunicacion interna solo alcanza su maximo potencial
cuando se articula directamente con los objetivos estratégicos institucionales. Lucatelli et al., (2023)
refuerzan esta premisa al sefialar que, sin una alineacién explicita, la comunicacién corre el riesgo
de fragmentarse y generar mensajes contradictorios, debilitando la cohesién organizacional. En el
ambito publico, donde los objetivos estan vinculados al interés general y sujetos a rendicion de
cuentas, esta alineacién adquiere un caracter no solo operativo, sino ético y politico. Salas-Canales
(2021) aporta un matiz clave: la calidad de la comunicacidn interna repercute de forma indirecta
pero decisiva en la percepcién ciudadana, ya que mejora la eficiencia y consistencia del servicio
publico. De manera complementaria, Triguero-Sanchez et al., (2022) destacan que una
comunicacién interna clara y coherente fortalece la transparencia, el trabajo colaborativo y el clima
laboral, factores que, a su vez, reducen el absentismo y potencian el compromiso del personal. En
sintonia, Tkalac (2021) enfatiza que la coordinacion efectiva de mensajes facilita la implementacion
fluida de politicas, evitando desajustes que entorpecen la accidon gubernamental. No obstante, el
analisis comparado evidencia un vacio relevante: la mayoria de los estudios se centran en describir
beneficios cualitativos de la alineacion comunicativa, pero pocos desarrollan metodologias de
seguimiento y evaluacién que permitan medir, con indicadores concretos, el grado real de alineacion
entre la comunicacion interna y los objetivos estratégicos. Este déficit limita la capacidad de las
instituciones para transformar la comunicacién de un soporte funcional a un mecanismo de
gobernanza estratégica basado en evidencia.

4.3 Los efectos de la comunicacion deficiente en el ambiente organizacional

La literatura revisada converge en que la deficiencia en la comunicacion interna constituye un factor
de riesgo organizacional que erosiona tanto el clima laboral como la capacidad de gestion. Quifiones
Li et al., (2021) advierten que la ausencia de canales eficientes fomenta el desorden, incrementa los
conflictos internos y debilita la efectividad institucional, lo que se traduce en decisiones
fragmentadas y poco alineadas con los objetivos estratégicos. Olivera-Garay et al., (2021)
complementan esta visién al evidenciar que un clima organizacional positivo —altamente
dependiente de una comunicacion interna efectiva— repercute directamente en el rendimiento
laboral y en la cohesion del personal. Aunque el hallazgo de Méndez-Gutiérrez et al., (2023)
proviene del sector privado, su extrapolacién al sector publico es pertinente: niveles “regulares” de
comunicacién interna estan asociados a baja satisfaccion laboral, lo que amenaza la continuidad y
calidad de los servicios. Barrutia y Echebarria (2021) refuerzan esta alerta al demostrar que en
contextos criticos, como la pandemia de COVID-19, la falta de comunicacién oportuna y
transparente actia como un obstaculo para la coordinacion, ralentizando la respuesta institucional.
Lee y Kim (2020) afiaden que la opacidad y la imprecision informativa no solo afectan la confianza,
sino que limitan la innovacion y la adaptacién organizacional. Pese a la consistencia de los
diagnésticos, persiste un vacio metodoldgico: la mayoria de estudios identifica las consecuencias de
la comunicacion deficiente, pero no desarrolla marcos evaluativos para anticipar y prevenir sus
impactos. Esta ausencia dificulta pasar de un enfoque reactivo a uno proactivo, donde la
comunicacién sea gestionada como un activo estratégico para mitigar riesgos y asegurar la
continuidad operativa.

4.4 El fortalecimiento de la comunicacion interna mediante habilidades directivas
y retroalimentacion

Los estudios analizados muestran que la comunicacién interna efectiva en el sector publico no
depende Unicamente de canales y formatos, sino de las competencias directivas que la sustentan.
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Villacorta-Méndez et al., (2023) evidencian que el liderazgo con habilidades comunicativas
desarrolladas facilita la coordinacion, reduce fricciones y alinea las operaciones del equipo hacia
objetivos comunes. Quinones et al., (2024) complementan esta visién al resaltar que la
retroalimentacion continua y basada en datos objetivos incrementa la capacidad institucional de
realizar ajustes oportunos, optimizando la eficiencia. Pacheco-Rodriguez y Alvarez-Avilés (2022)
aportan un elemento estructural: la existencia de unidades especificas dedicadas a la gestion de la
comunicacién interna, lo que indica un reconocimiento organizacional de su caracter estratégico.
Este enfoque vincula la comunicacion no solo con la eficiencia operativa, sino con la satisfacciéon
ciudadana y del propio personal. Zhao (2020) refuerza esta perspectiva al sefialar que una
comunicacién interna eficaz mejora la coordinacién interinstitucional, aumenta la transparencia y
fortalece la confianza publica, especialmente en escenarios de crisis. Thelen (2019) anade que el
fortalecimiento comunicativo también estd condicionado por la calidad de las relaciones entre lideres
y empleados, asi como por una gobernanza que fomente valores compartidos y cohesidn interna.
No obstante, persiste una brecha en la literatura: aunque se reconoce el papel central del liderazgo
y la retroalimentacion, son escasos los modelos integrales que midan el impacto de las habilidades
directivas en los resultados comunicativos y en los indicadores de desempefio institucional. Este
vacio limita la posibilidad de disefiar programas de capacitacién basados en evidencia, capaces de
institucionalizar la comunicacidén como una competencia clave en la gestién publica.

4.5 La integracion de la comunicacion interna en los procesos organizacionales

Los estudios revisados coinciden en que la comunicacion interna, cuando se integra de manera
estructural a los procesos de gestidn organizacional, se convierte en un factor multiplicador de
efectividad institucional. Ledn et al., (2023) evidencian que su inclusién en procesos como la
evaluacién y acreditacion fortalece la moral, la cooperacion y la alineaciéon de objetivos,
favoreciendo un entorno colaborativo orientado a resultados. Esta visidon contrasta con la
advertencia de Aced-Toledano y Miquel-Segarra (2021), quienes muestran que la falta de
integracién limita la transparencia y obstaculiza la operacién, revelando la importancia de optimizar
recursos Yy flujos comunicativos. Thelen y Formanchuk (2022) amplian el alcance del concepto al
vincularlo con la transparencia, la responsabilidad y la participacién de los empleados, factores que
no solo incrementan la confianza y la satisfaccion laboral, sino que también refuerzan la legitimidad
de la gestion publica ante la ciudadania. En esta misma linea, Velsberg et al., (2020) destacan que
la comunicacion interna efectiva actia como catalizador de la colaboracidén y la confianza,
conduciendo a una supervision mas eficiente y a un servicio publico de mayor calidad. Tkalac y
Spoljari¢ (2020) agregan que su impacto trasciende la cultura organizacional, incidiendo
directamente en la implementacion de politicas y programas. No obstante, el analisis comparado
muestra una carencia recurrente: aunque existe consenso en su relevancia, son escasos los
modelos operativos que integren la comunicacidn interna como un componente transversal y
medible de los procesos institucionales. Este vacio limita la posibilidad de evaluar su contribucién
directa a indicadores de desempefio y gobernanza. Por ello, se plantea la necesidad de desarrollar
marcos normativos y tecnoldgicos que institucionalicen canales bidireccionales, fortalezcan las
competencias comunicativas del personal y aseguren el acceso oportuno a informacién clara en
todos los niveles jerarquicos, promoviendo asi una gestion publica mas eficiente, transparente y
participativa.

5. CONCLUSIONES

Para concluir, la comunicacion interna juega un papel vital en la gestion publica, por lo que es
fundamental para la gestién del logro de los objetivos organizativos y la eficacia politica. La gestion
efectiva garantiza la coordinacion, la cooperacién y evita el desenfoque de los empleados; ademas
la comunicacion interna es una accidon estratégica que genera entornos de alta presién y complejos.
No solo implica una mayor transparencia y confianza en la institucidon; también, facilita la
implementacién de estrategias y la respuesta a circunstancias importantes que puedan presentarse.
Ademas, una comunicacion firmemente alineada con los valores organizacionales fomenta el
compromiso y la satisfaccidon de los empleados, articulando la mejora institucional. Por otro lado,
una comunicacién defectuosa provoca la desorganizacién y el conflicto, promoviendo la
desinformacién y el malestar dentro de la organizacion, lo que a la larga, deriva en un servicio de
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deficiente calidad. Por lo tanto, es imperativo que la comunicacidn interna sea parte integral de los
procesos de la organizacién, fluyendo constantemente y sin problemas a través de todos los niveles
de la gestion publica. Ademas, la capacitacion sobre gestidon empresarial y la oportuna
retroinformacién son esenciales para aumentar la eficacia operativa. La comunicacion interna
fomenta la transparencia y la confianza necesarias para mejorar la relacion entre las instituciones
gubernamentales y el pueblo. En resumen, si no se implementan estrategias correctivas, las
dificultades persistiran en el tiempo.

Esta revisién de literatura evidencia vacios mportantes en la produccion académica reciente. En
primer lugar, aunque existe consenso sobre la relevancia de la comunicacién interna, son escasos
los estudios que desarrollan métricas e indicadores especificos para evaluar su impacto en la
eficiencia institucional y en la percepcién ciudadana. En segundo lugar, se identifico la falta de
modelos integrales que articulen canales, contenidos y competencias comunicativas en un marco
adaptado a la cultura y estructura del sector publico. Estas brechas abren diversas oportunidades de
investigacién futura, por mencionar: el disefo y validacion de herramientas de medicién aplicadas al
sector publico; la construccion de modelos comparativos que permitan evaluar la alineacién
comunicativa con los objetivos estratégicos; el analisis de la relacién entre liderazgo comunicativo,
retroalimentacién y desempenfo institucional; y la exploracién del vinculo entre comunicacion
interna, cultura ética e innovacidén en contextos de transformacioén digital. De este modo, el
presente estudio no solo reafirma la centralidad de la comunicacion interna en la gestion publica,
sino que orienta a los investigadores hacia agendas de trabajo que permitan pasar de una vision
descriptiva a una gestién basada en evidencia, fortaleciendo tanto la teoria como la practica de la
administracion publica en América Latina.

En suma, este articulo aporta a la comunidad cientifica al sistematizar los avances recientes sobre
comunicacién interna en la gestién publica latinoamericana, pero sobre todo al sefialar con claridad
los vacios aun existentes y las rutas de investigacion futura que permitiran consolidar un marco
tedrico y practico mas robusto.

Declaracion de uso de inteligencia artificial

Los autores declaran que emplearon herramientas de inteligencia artificial exclusivamente como
apoyo en la revisién linglistica, correccion de estilo y sugerencias para la organizacién de
contenidos durante la elaboracién del presente articulo. La IA no fue utilizada para generar ideas
originales, redactar secciones completas de manera automatica ni para sustituir el proceso de
analisis critico e interpretacidén de los resultados. Todas las decisiones conceptuales, argumentativas
y la integracion de fuentes bibliograficas fueron realizadas por la autora. Asimismo, luego de
someter el texto a revisiones con herramientas de deteccion de similitud, se confirma su originalidad
y se declara que este manuscrito es producto del trabajo intelectual propio, no publicado ni
difundido previamente, ni generado de manera integra por sistemas de IA.
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