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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La globalizacién econdmica, la falta de una comunicacién eficiente, la apertura de
los mercados internacionales y la constante revolucion tecnoldgica, son solo
algunos de los retos que las organizaciones en el siglo XXI, tendran que afrontar
con exito, para poder asegurar su existencia en un mundo cada vez mas

competitivo.

Es por ello que el tema de la comunicacién es de singular importancia para el
desempefio laboral de todo tipo de personas, independientemente del drea en la
cual se desempefe o0 de su actividad como estudiante, ama de casa o en sus
relaciones de amistad, pareja, familiar o en su oficina. Una gran parte de la
eficiencia en las relaciones humanas depende de qué tan efectiva sea la
comunicacion que se establezca, De la capacidad para comunicarnos
eficientemente d'ependeré, en buena parte, el éxito profesiona! y personal que
obtengamos, lo que permitird satisfacer todos y cada una de nuestras

necesidades que como individuos tenemos.

Es importante mencionar, que los gerentes tienen que empezar a asimilar que la
comunicacion eficiente ha tomado al igual que otras filosofias administrativas una
importancia muy relevante dentro del mundo empresarial, en el que se
desarrolian actualmente las organizaciones, ya que ésta permitira lograr un
cambio de cultura organizacional, mantener un adecuado control y optimizacion
de los recursos materiales, financieros y humanos, mejorar et proceso de toma de
decisiones, asi como establecer refaciones interpersonales de calidad, tanto con
sus clientes internos como externos, aunque en la actualidad muchos gerentes
manifiestan sus dudas respecto a que a través de la comunicacion eficiente se

puedan resalver problemas administrativos.




Cabe sefialar que no todos los problemas son Unicamente de falta de
comunicacion, sino que también pueden ser, entre otros, falta de un programa de
capacitacién por medio del cual el empleado desarrclle habilidades que le
permitan desempefar de una mejor manera sus actividades dentro de su
empresa, la ausencia de un liderazgo apropiado que incentive al personal a
conjuntar de alguna forma sus objetivos personales con los de ta organizacion,
asi como de una adecuada planeacién, organizacion, integracion, direccion y

control,

Derivado de lo anterior, la razén por la cual enfoco mi investigacidn a la
importancia de una comunicacién eficiente, es para que el gerente tome
conciencia, de que para lograr implementar un sistema de comunicacion efectiva
se reguiere involucrar a todos los niveles que conformen su organizacién, para
que de esta forma coadyuve a la mejora continua de la relaciones interpersonales

y dé cumplimiento cabalmente a los objetivos organizacionales.




OBJE A

Fomentar fa importancia de una comunicacion efectiva como factor esencial en el

mejoramiento continuo de las relaciones interpersonales.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Consolidar las relaciones interpersonales entre cada uno de los integrantes que

conforman la organizacion.

Concientizar a nivel directivo de la importancia de implementar una comunicacion
efectiva, para mejorar continuamente el funcionamiento de la arganizacién.

Propiciar un ambiente de confianza que permita que la gente transmita sus ideas,
pensamientos, sentimientos, etc., por medio de un sistema de comunicacion

efectiva.




INTRODUCCION

La comunicacion es por naturaleza la necesidad de todo ser humano, como ser
social, el de establecer contacto e intercambiar, ideas, sentimientos, inquietudes,
con otro(s) ser(s} de su misma especie, de esta manera evoluciona, mejora sus
condiciones de vida y enriquece el medio social en el se desenvueive. Esto es,
en la comunicacién siempre van intervenir dos personas cuando menos: un
ernisor y un receptor, ya que una solo persona no puede comunicarse consigo

misma.

La comunicacién efectiva, es un factor gque juega un papel determinante en el
caminc del éxito de las organizaciones, ya que la ausencia o mala aplicacion de
la misma, puede originar una serie de conflictos entre los miembros que la
conforman, por ejemplo muchas da las ocasiones los empleados desconocen
tanto las obligaciones come los derechos, que tienen con su organizacién, por la
falta de un manual de bienvenida o de un buen curso de induccién que les
comunique los aspectos antes mencionados, en ofras los gerentes no reciben
informacion oportuna y veraz que les permitan tomar decisiones efectivas, y por
lo tanto perder oportunidades que van encaminadas al iogro de los objstivos de
la organizacion. De ahi que se derive la importancia de la comunicacidn efectiva
en las organizaciones, ya que al aplicar correctamente el proceso de la
comunicacién en cada una de sus etapas: desarrollar una idea, codificarla,
transmitirla, recibirta, decodificarlas y brindar retroalimentacién, en cualquiera de
sus direcciones ascendente, descendente, horizontal, etc. permitird que las

relaciocnes interpersonales mejoren continuamente.

Es muy importante que en las organizaciones se lleve a cabo un analisis

sustancial de como funciona la comunicacion, si dicho estudio se realiza arroja
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que se desarrolla de una manera eficiente, no se debe perder el control y estar
siempre conscientes de que es un proceso que debe ser cuidadosamente
planeado y constantemente vigilado, y si el analisis arrojé un resultado negativo
seria importante el poner en practica las técnicas para mejorar las barreras de la
comunicacion, las de escuchar eficientemente y reforzarlas con cursos de

comunicacion.

Los gerentes juegan un papel fundamental en fa comunicacion, ya que eilos
tienen que ser los primeros en ir superando las barreras de la comunicacion, asi
como ofros factores negativos que no permiten que la informacion fluya de una

manera efectiva.

En los albores del siglo XXI, las organizaciones estan viviendo una etapa de
transicién, hacia un cambio radica! que les permita afrontar la fuerte competencia
gue existe en los mercados internacionales. Es por ello que en la medida en que
las administraciones comprendan que el hacer coparticipe a los empleados de
los objetivos y metas que la organizacién pretende alcanzar, serd en buena
medida del resultado que esta logre en el establecimiento de un sistema de
comunicacién efectiva, ya que este permitird que las relaciones interpersonales
entre los miembros que conforman la organizacion se mejoren continuamente,
que las filosofias administrativas (calidad total, servicio al cliente, motivacién,
etc.) sean aceptadas de mejor manera por parte del empleado, asi como se logre

un compromiso real de tas personas hacia la misién y mision de la organizacion.




CAPITULO I
LA COMUNICACION
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1.1 CONCEPTO DE COMUNICACION

La comunicacion segun la define nuestro diccionaric es “accion y efecto de

comunicar * y comunicar es “hacer a otro participe de lo que uno tiene".

Para Arias Galicia la comunicacion es un proceso mediante el cual transmitimos y

recibimos datos, ideas, opiniones y actitudes para iograr comprensién y accion. '

Para Agustin Reyes Ponce la comunicacion es un proceso por virtud del cual
nuestros conocimientos, tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados

por otros. 2

La comunicacion es la transferencia de informacion y la comprensién entre dos
personas. Es una manera de conocer las ideas, hechos, pensamientos,
sentimientos y valores de los demas. Es un puente de significado entre los

hombres que les permite compartir lo que sienten y conocen. ?

En razén de las anteriores definiciones, desde mi punto de vista la comunicacién
es un procesc por medio del cual transmitmos a los demas nuestros
pensamientos, sentimientos e ideas de una forma que el receptor comprenda lo

que nosotros le quisimos comunicar.

' Arias Galicia, Fernando. Administracion de Recursos Humanos, México. D.F. 1988. p. 386.
? Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas, México D.F, 1994 p. 312,
? Keith, Davis y John W, Newstrom. Coemportariento Humano en el Trabajo. p. 82.
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1.2 PROCESO DE LA COMUNICACION

Casi todos hemos jugado alguna vez teléfoeno descompuesto, en el cual una
persona le susurra un mensaje al oido a otra, misma que pasa el mensaje a la
siguiente y asi sucesivamente. Cuando [a Gltima persona repite el mensaje en voz
alta, siempre resulta muy diferente del que se pronuncié en primera instancia. El

teléfono descompuesto itustra la complejidad del proceso de comunicacion.

La comunicacién ocurre gracias a la relacion que existe entre un emisor y un
receptor. La comunicacion puede fluir en una direccion y terminar ahi, o el
mensaje puede producir una respuesta, cuyo nombre es la retroalimentacion del

receptor.

El emisor, o fuente del mensaje, inicia la comunicacidon. En una organizacion el
emisor es la persona que tiene una informacion, necesidad o deseo, asi como un
propésito para comunicarselo a ofras

personas o en su caso a varias.

El receptor es la persona que, por medio
de sus sentidos, percibe el mensaje del
emisor. Puede haber una cantidad

considerable de receptores, por ejempio

cuando el gerente convoca a una junta
de directores para comunicarles una informacion transcendental para Ila
organizacion, o simplemente cuando se habla en privado directamente con un

companero de trabajo.

El mensaje se puede estructurar teniendo en mente los antecedentes del

receptor. Por ejemplo, un ingeniero quimico de una compafiia que fabrica




alimentos tendria que evitar el uso de términos técnicos cuando se comunica con

alguien del departamento de contabilidad de fa misma empresa. Si el receptor no

capta el mensaje. no hay comunicacion, por lo tanto la situacion no mejora mucho

si el receptor recibe el mensaje, pero no lo entiende.

En la figura 1-1 se muestra ei proceso de la comunicacion. Este modelo esta

compuesto de seis etapas:

FUENTE CODIFICA- CANAL DECODIFI- RECEPTOR
con  [* id cacion [P
RETROALIMEN-
CION
Figura 1.1
FUENTE DE LA COMUNICACION
Es aquella persona con ideas, habilidades, intenciones, informacion vy

conocimientos, la cua! desea transmitir un mensaje.
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CODIFICACION

Es traducir informacion a una serie de simbolos con el objeto de comunicarla. La
codificacion es necesaria por que la informacion sélo se puede transmitir, de una
persona a otra, por medio de la utilizacidén de simbolos o representaciones. Cabe
observar que el propésito fundamental de la decodificacion es la comunicacion,
esto es, el emisor trata de establecer la reciprocidad de significado con el receptor
eligiendo los simbolos, que casi con frecuencia se dan en forma de palabras y
gestos, que en opinion del emisor, tiene el mismo significado para el receptor. Es
importante sefalar, que la faita de una reciprocidad llevara a una comunicacion
fallida, por ejemplo en Buigaria y en algunas partes de la India, el si se expresa
moviendo la cabeza de izquierda a derecha, y el no de arriba hacia abajo. Las
personas que no compartan estos simbolos con los habitantes de estas regiones,

experimentaran un gran desconcierto.

MENSAJE

Es la informacion codificada que el emisor envia al receptor.

CANAL

Es el medio por el cual viaja el mensaje, mismo que selecciona el emisor.

Los canales mas comunes que el emisor puede elegir son el aire para la paiabra
oral y et papel, segin sea el caso, para la palabra escrita. Dentro de una
organizacion ciertos canales son mas apropiados para determinados mensajes,

mismos que pueden ser suministrados a través del teléfono, fax, video

conferencias, memorandums y por medio de una red.
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DECODIFICACION

Es el proceso mediante el cual el receptor interpreta el
‘- mensaje y lo traduce a informacién con sentido. Este proceso
involucra dos pasos. El receptor primero tiene que captar el
mensaje y después interpretarlo, por lo que es importante
recalcar que la decodificacion esta sujeta a la experiencia
pasada del receptor, a la evaluacion personal de los simbolos

y gestos usados, a las expectativas y a la reciprocidad del

significado del emisor.

RETROALIMENTACION

Toda comunicacion implica una respuesta o accién, que es lo que cierra el circulo
de la comunicacion, por gue si no hay respuesta por parte del receptor no se
puede afirmar que se logro una comunicacion efectiva, puesto que el emisor

necesita saber cual fue el impacto de su mensaje.

El proceso de comunicacién antes descrito, es esencial para que se pueda dar

entre un emisor y un receptor una verdadera comunicacién efectiva.

Ademas, todo el procesc es susceptible al ruido, es decir, perturbaciones que

interfieren en la transmision del mensaje.

Hay que recordar siempre que cualquier cosa que interfiera con la comprension
ya sea interna (como la voz baja del emisor al receptor) o externa {como las
fuertes voces de los companeros de cficina que hablan en los otros escritorios)
representan ruido. Este puede crear distorsiones en cualquier punto dei proceso

de comunicacion.
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Por ultimo, cabe resaltar que aun cuando el emisor se encuentre a medio metro
de distancia de! emisor, hay numerosas fuentes de interferencia que pueden
impedir, ademas de las que se mencicnaron con anterioridad, que pueden
impedir que el mensaje que el emisor desea enviar sea recibido con el mismo

significado por la persona con quien le esta hablando*. Por ejemplo:

v Su capacidad para expresarse, incluyendo la seleccion de las palabras, la

velocidad y el tono de voz.
¥ La capacidad del otro tanto para oir como para escuchar.

v El nivel de comprensién que posea la otra persona de los términos y conceptos

que usted emplea.

v Los sentimientos o percepciones de la otra persona a cerca de usted, acerca

del tema de conversacion, acerca de si mismo y de su vida en general.

¥ La actitud del otro hacia usted, hacia el tema tratado, hacia si mismo y hacia el

mundo.
.3 TIPOS DE COMUNICACION ENLAS O NIZACIONE

COMUNICACION VERTICAL O DESCENDENTE

Es una comunicacién que sube o baja a lo largo de la cadena de mando de la

organizacion.

La comunicacion vertical empieza a originarse con los mandos superiores y fluye

hacia abajo, pasando por los niveles medios hasta llegar al personat operativo.

* Trish, Nicholson Cemo mejorar su equipe de trabajo Edit. Macchi Colombia 1994 Pag. 24
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Este tipo de comunicacién en muchas organizaciones suele ser ineficiente,
debido a que muchas de las. veces el personal operativo, se llega a incorformar
con las decisiones que toman los niveles directivos, por ejemplo cuando no se les
comunica el motivo real de que su hora de entrada en iugar de que sea a las

ocho de la manana, ahora sea a las siete de la manana.

El propésitc basico de la comunicacién

descendente es difundir, informar, dirigir, girar

instrucciones y evaluar a los empleados, asi como
proporcionar informacion sobre las metas y las
. . politicas de la organizacién hacia sus empleados.
Ademas fa funcién basica que este tipo de

comunicacidon es el de informar a los niveles

directivos de aquello que estad ocurriendo en los
niveles inferiores. Este tipo de comunicacién incluye informes de avance,

sugerencias, explicaciones y solicitudes de ayuda o decisiones.
Requisitos de la comunicacién vertical o descendente

Hay cuatro reglas fundamentales, que los gerentes deben de tomar en cuenta

para que [a comunicacion descendente sé de una manera eficiente.

En primera instancia los gerentes o directores necesitan adquirir una actitud
positiva hacia la comunicacion, esto es, deben convencerse a si mismos de que
la comunicacién es un elemento de vital importancia dentro de fas actividades
que desarrolla dentro de la organizacion. En segundo lugar los gerentes deben
procurar obtener informacién. Necesitan transmitir la informacion de interés que
de alguna manera afecta a sus subordinados, y estos se sientan informados de la
situacion que prevalece en la organizacion. Tercero necesitan planear la
comunicacién adecuadamente. Y por (itimo es importante crear confianza entre

los emisores y receptores.
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Problemas de la comunicacion vertical o descendente

Es probable que la comunicacién descendente sea filtrada, modificada o detenida
en cada uno de lo niveles, esto es, algunas veces los mandos medios, pueden
retener informacion que hablaria mal de ellos para que no legue a manos de sus
superiores, por Io tanto, la comunicacion descendente muchas veces es, cuando

menos en parte, inexacta o incompleta.
COMUNICACION ASCENDENTE

La comunicacion ascendente al igual que la comunicacion descendente forma
juega un papel muy importante dentro de la organizaciones que son eficientes. La
comunicacion ascendente fluye desde los niveles operatives hasta los niveles
superiores. Para que este tipo de comunicacién sea eficiente, se necesita ante
todo el conocimiento y el convencimiento de los altos ejecutivos de que los
mensajes en esta direccion tiene una gran relevancia para alguna toma de

decision.
Problemas de la comunicacién ascendente

Existen algunos problemas que intervienen en el buen desemperio
de {a comunicacion ascendente, sobre todo en las organizaciones
que son grandes y complejas. El primero es la demora o retraso,
que es el movimiento lento de la informacién hacia los niveles
superiores. El segundo factor el la filtracion, esto ocurre por la

inclinacion natural det empleado al decirle a su superior lo que

piensa lo que este desea escuchar. Por (ltimo, otro problema se
refiere a la legitima necesidad de respuesta por parte del empleado, esto es, el

empleado es el encargado de iniciar la comunicacion ascendente y pasa a ser un
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emisor y tiene grandes expectativas de que se lleve a cabo una retroalimentacion
de los niveles superiores hacia su mensaje, y la faita de una respuesta provoca
en el empleado una desconfianza que no le permitira en un futuro utilizar este tipo

de comunicacion.

Por otra parte, el gerente puede utilizar una serie de practicas que le permitan
desarrollar una comunicacién ascendente dentro de su organizacién entre ias

cuales destacan:

Reunirse con sus empleados

En este tipo de reuniones o juntas con los empleados, se les estimula para que
tengan la confianza de hablar de sus problemas laborales, asi como de que estos
puedan dar ideas, comentarios 6 sugerencias que coadyuven en Iz resolucién de
problemas. Es importante mencionar, que el objetivo primordial de estas practicas
es el de mejorar las actitudes del empleado y fomentar en & un compromiso real

hacia la organizacién.

Politica de puertas abiertas

Esta politica es una declaracion de que los empleados pueden hablar libremente
con su supervisor ¢ con lo ejecutivos de mas alto nivel sobre cualquier asunto
que deseen. Por lo general se les estimula a ver primero a su supervisor. Si éste
no esta en condiciones de resolver el problema que le planteen, entonces puede
acudir a un ejecutivo de nivel mas alto. Con ello se pretende suprimir los
obstaculos que impiden la comunicacién ascendente. Es una meta que vale la
pena, pero no es facil de realizar por que a menudo existen barreras psicologicas

entre gerentes y subalternos. °

* Keith, Davis y John W, Newstrom, Comportamiento humano en el trabaja, p. 102
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COMUNICACION LATERAL

Este tipo de comunicacidon suele seguir el patron del flujo del trabajo de la
organizacion; ocurre entre miembros de grupos de trabajo, entre un grupo de
trabajo con otros, entre un departamento y otro, entre miembros de diferentes
departamentos y entre el personal administrativo y el operativo. El objetive
primordial de la comunicacion lateral es el de ofrecer un canal directo para
coordinar a la organizacion y para resolver problemas, de esta manera se evita el
procedimiento, mucho mas lento, de dirigir los comunicados por medio de la
cadena de mando. Ademas otro tipo de beneficios que esta comunicacion ofrece,
es el de hacer posible que los miembros de la organizacion establezcan
relaciones interpersonales con sus comparieros y el que este tipo de relaciones

formen parte importante de la satisfaccion de los empleados.

Sin embargo no se omite mencionar, que la ulilizacién eficiente de la
comunicacién lateral, permitird aliviar una gran carga de comunicacion, asi como

de reducir la imprecisidn, ya gue coloca en contacto a las partes convenientes.

1.4 METODOS DE COMUNICACION

Los métodos de comunicacion mas usuales en las organizaciones tomados con

base en la investigacion hecha por Stephen P, Robbins %son:

» Oral. Las personas generalmente se comunican con otras por medio de la
palabra, o sea a través de la comunicacién oral. Las formas mas populares de
comunicacion oral incluyen discursos, discusiones formales uno a uno y en

grupos, tormentas de ideas y vias informales.

® Stephen P, Robbins, Administracion Toeria y Practica Edit. Prentice Hall México 1994 p.p 555-557
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Las ventajas que suele darnos el emplear una

comunicacion oral son su rapida transmisién y

retroalimentacion. Se puede transmitir un
ll, mensaje oral y recibir una respuesta en un lapso

Ealhet

de tiempo muy corto. Si el receptor no esta

seguro del mensaje, se tiene la ventaja de que la
retroalimentacion es muy rapida y permite al emisor de detectar ia

incertidumbre y corregirla,

La desventaja de fa comunicacion oral es cuando el mensaje tiene que pasar a
través de cierto nimero de personas, como se menciond en el ejemplo del
telefono descompuesto, esto es, entre mas gente esté involucrada mayor sera
la posibilidad de se distorsione el mensaje. Cada persona interpreta el mensaje
a su modo. El contenido del mensaje generalmente, cuando llega a su destino
final, frecuentemente es muy diferente al original. En las organizaciones en
donde las decisiones, asi como otras comunicaciones se pasan de manera
verbal en forma ascendente o descendente dentro de la jerarquia de autoridad,

existe una posibilidad mayor de que se distorsionen los mensajes.

« Escrita. Dentro de las comunicaciones escritas se incluyen memorandums,
caras, periddico mural, boletines de la organizacién o
cualquier otro dispositivo que transmita palabras o©

simbolos escritos.

Una de las caracteristicas que distingue a la comunicacién

escrita, es que es permanente, tangible y verificable. El

mensaje se puede almacenar por tiempo indeterminado.
St hay una pregunta o aclaraciones con respecto al contenido del mensaje,

esta fisicamente disponible para una referencia posterior. Esto tiene una
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ventaja en al caso de las comunicaciones largas o complejas. Por ultimo el
poner algo por escrito obliga a una persona a pensar con mas detenimiento
acerca de lo que va querer transmitir. Por lo que las comunicaciones escritas

son bien pensadas, légicas y claras.

Desde luego la comunicacion escrita también tiene sus desventajas, entre las
cuales encontramos: el gran tiempo que se invierte. Usted puede decir mds en
un examen oral que un escrito. De hecho, es probable que usted pueda decir
lo mismo en diez o quince minutos que lo que llevaria una hora escribir. Otra
desventaja es la retroalimentacién, o su nulo uso. En una comunicacion oral
los receptores pueden contestar con mayor rapidez a lo que ellos creen haber
escuchado. Sin embargo, las comunicaciones escritas no tienen incorporado
un mecanismo de retroalimentacion. Cuando se envia un memorandum a un
empleado, este no representara una garantia de que el empleado interprete

con precision el contenido del mensaje como lo deseara el emisor.

Este dltimo punto también es relevante en las comunicaciones orales, excepto
que es mas facil en este caso con sélo solicitar al receptor que resuma lo que
usted ha dicho. Si el emisor hace un resumen del mensaje escrito recibido,

muestra evidencia de retroalimentacion de que se comprendié el mensaje.

No verbal. Una de las comunicaciones mas significativas que se utilizan es la
comunicacién no verbal. Por ejemplo: cuando escuchamos el sonido de una
sirena o los colores de un semaforo, nos dicen algo sin palabras. Lo mismo
sucede cuando en un salén de clases se escucha el crujir de los papeles y se
empiezan a cerrar los cuadernos, el mensaje es claro. La clase esta a punto de
terminar. Sin embargo fos mensajes mas conocidos de comunicacién no verbal

son el lenguaje corporal y la entonacién verbal.
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El lenguaje corporal se refiere especificamente a los ademanes, movimientos
faciales, asi como de otras partes de! cuerpo. El rostro enojado de una persona
dice algo muy contraric al de una persona de rostro sonriente. Los
movimientos de las manos, las expresiones faciales, asi como otro tipo de
ademanes pueden comunicar a los demas temperamentos o emociones, tales

como: ira, alegria, frustracion, gozo, pena, arrogancia y miedo.

L.a entonacién verbal, se refiere al énfasis que las personas le ponen a las
palabras o frases que expresan. Para ilustrar como la entonacion de la voz
puede cambiar el significado de un mensaje, supongamos que un padre de
familia responde una pregunta que le hizo su hijo. El padre contesta ¢Qué
quieres decir con ello?. La reaccion del hijo variara, dependiendo del tono en la
respuesta del padre. Un tono terso, suave crea un significado diferente del que

transmite uno que es riguroso y pone un fuerte énfasis en la Gitima palabra.

La primera entonacion se podria suponer que proviene de una persona que
con toda sinceridad buscaba una aclaracion, mientras que fa segunda sugiere

gue proviene de una persona agresiva o que esta a la defensiva.

No se omite sefialar, que toda comunicacion cral también tiene un mensaje no
verbal. ;Por que?. Por que es probable que el componente no verbal lleve el
mayor impacto. Un investigador encontré que 55% de un mensaje oral se
deriva de la expresién facial y postura fisica, 38% de la entonacion verbal, y
solamente 7% provenia de las palabras que realmente se utilizaron. 7 Se

piensa que la gente no es muy diferente,.

Medios Electronicos. En la actualidad utilizamos una serie de medios
electronicos para transmitir nuestros mensajes. Ademas de los medios mas

utilizados como son el teléfono y el sistema de amplificacion sonora, tenemos
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computadoras que estan intercomunicadas entre si, video conferencias,
teléfonos celulares, bipers, fax, circuitos cerrados de television, e innumerables
dispositivos electronicos que podemos utilizar conjuntamente con el papel o
con la palabra para crear una comunicacion mas efectiva. Quiza uno de los
medios etectrénicos que tienen mas utilidad dentro de las organizaciones, es el
correo electrénico, en razon de que es mas rapido y barato, y puede utilizarse
para enviar el simultaneamente et mismo mensaje a docenas de personas al
mismo tiempo. Sus ventajas o desventajas, son en paralelo las mismas que las

demas comunicaciones escritas.

1.5 BARRERAS DE LA COMUNICACION EFECTIVA

Existen interferencias que actian como barreras de la comunicacion y que
pueden anular, filtrar, y excluir una parte de ella o darle un significado errado. Por
lo que algunas de estas barreras siguiendo la linea de Stephen’ son las

siguientes:

Filtrado

El filtrado es la manipulacion intencional de la informacion para hacerla aparecer
mas favorable al receptor. Por gjemplo cuando un administrador dice a su jefe lo

que éste desea oir, el administrador en este caso filtra informacién.

El grado de filtracion es directamente proporcional a la altura
de la estructura y la cultura organizacional, es decir, entre
mayor sea el numero de niveles en la jerarquia de una
empresa, mayores seran las posibilidades de que haya
filtracidn. El tipo de cultura que la organizacidn predica,

alienta o desalienta la filtracion por el tipo de comportamiento




26

que enfatiza a través de sus recompensas. Entre mas enfaticen las recompensas
al estilo y la apariencia, mas se estimula a los gerentes a alterar la comunicacion

a su favor.

Percepcion selectiva

El receptor en el proceso de la comunicacion ve y escucha de manera selectiva
las comunicaciones, de acuerdo con sus necesidades, motivaciones, experiencia,
antecedentes, y otras caracteristicas personales. El receptor al decodificarlas,
tambien en &l influye sus intereses y expectativas en las comunicaciones. Por
ejemplo: el encargado de hacer las entrevistas a mujeres candidatas -para un
puesto determinado, espera que éstas pongan su familia antes que su carrera, es
posible que vea eso en todas, sin tomar en cuenta si ellas piensan de la misma
manera, en razon de lo anterior, muchas veces no vemos la realidad: en su lugar

interpretamos lo gque vemos y a eso le llamamos realidad.

Emociones

La forma en que se sienta el receptor cuando recibe un mensaje,
influye en la manera en que lo interpreta. Muchas veces las
personas interpretan el mismo mensaje de diferente manera, lo cual
dependera de que la persona este contenta o angustiada. A

menudo las emociones extremas, tales como el jubilc o la

depresién, obstaculizan ia comunicacién efectiva. En tales
situaciones, con frecuencia se hacen a un lado los procesos internos de
razonamiento objetivo y se sustituyen por juicios emocionales. Por lo que es
mejor evitar a toda costa el tomar decisiones importantes cuande uno esta

molesto, per que es muy posible gue no se piense con claridad.

7 lbidern p.p. 558-560
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Lenguaje

Las palabras significan diversas cosas para diferentes personas. La edad, la
educacion y el antecedente cultural son solo tres de las variables mas
significativas que influyen en el lenguaje que utiliza una persona y en las
definiciones que les da a las palabras. Es evidente que el lenguaje que utiliza un
gerente, es diferente del de un tipico obrero fabril con primaria. De hecho no hay
duda de que éste Qltimo tendria dificultades para comprender mucho del lenguaje

utilizado por el gerente.

En una organizacion, per lo general, los empleados provienen de diferentes
medios. Es frecuente que los miembros de las grandes organizaciones que estan
muy dispersos desde el punto de vista geografico, y que los empleados en cada
localidad empleen términos y frases que son exclusivos de elios. El problema
comun es que los empleados de una organizacion desconozcan ¢cémo otros, con
quienes interactian, han modificado su lenguaje. Los emisores tienden a suponer
que sus palabras y conceptos el receptor las inter_!)retaré de manera correcta.
Esto es por supuesto, es a menudo incorrecto y crea dificultades para llevar a

cabo una comunicacion efectiva,
Indicaciones no verbaies

La comunicacion no verbal, por lo general se asocia con la comunicacion oral.
Cuando las dos comunicaciones estan de acuerdo, actlan para reforzarse una a
la otra. Las palabras del gerente me indican que esla enojado, pues su tono de
voz y movimientos corporales indican enocjo. Puedo llegar casi a la conclusion
correcta de que él estd enojado. Cuando las indicaciones no verbales son
inconsistentes con el mensaje oral, el receptor se confunde, y la claridad del
mensaje se afecta. Su jefa le dice a usted que con toda sinceridad quiere conocer
su problema, y procede a leer su correspondencia al mismo tiempo que usted le

habla, esto le transmite sefiales conflictivas.
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Los sentimientos y actitudes, son ofro tipo de barreras dificiles de vencer, pero si
tratamos de entender a los receptores y nos ponemos en su lugar, existe una
buena posibilidad de que los mensajes que enviemos sean entendidos como

nosotros o deseamos.




CAPITULO 11
LA COMUNICACION
EFECTIVA
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2.1 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACIQN EFECTIVA

“Un servidor publico se quejo de no poder mejorar su desempefio en cierta area
laboral debido a la falta de cooperacion de los demas. El trabajo incluia una serie
de encuestas que debian realizarse en diversas organizaciones y con miembros
del publico antes de pasar a la siguiente etapa de un proceso predeterminado. El
trabajo siempre estaba atrasado y se recibieron quejas de que todo to;naba
demasiado tiempo. La consulta debia hacerse por escrito y el servidor publico
que habia enviado las cartas rapidamente pero que algunas personas no se
tomaban la molestia de responderlas y por lo tanto no habia nada qué el pudiera
hacer al respecto. Cuando un consultor examiné dichas cartas, se sorprendié de
que hubiera recibido alguna respuesta. Estaban escritas con ese tipo de
galimatias que solamente los burécratas son capaces de inventar. No habia la
mas minima indicacion en cuanto a la urgencia ni ningtn incentivo que motivara
al receptor a responder. Después de efectuar un examen de conciencia, el
servidor publico reconocié que su unidad si tenia algo de responsabilidad en el
asunto, por haber garantizado que las cartas eran comprensibles y que habian
sido enviadas a tiempo. También instituyd un sistema de seguimiento telefénico y
por correspondencia que amplid fa funcion de su equipo de empleados y les
proporciond un nuevo reto”. En esta y en otras situaciones similares podriamos

decir que lo que tenemos son fallas de comunicacién.

5i lo que deseamos obtener de la comunicacidn es mas importante para nosotros
que para la persona a quien nos dirigimos, debemos asegurarnos gue esa
persona entiende nuestras intenciones, y no simplemente dar por hecho que tiene

tanto interés en nuestros objetivos como nosotros a elios.

Es por ello que las organizaciones en la actualidad no pueden dejar de prescindir

de un sistema de comunicacidén efectiva. Ya que si ésta no se produce, los
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empleados no pueden saber lo que estan haciendo sus compaiieros, Ia gerencia
no recibe la informacion necesaria para poder tomar una decision acertada, por lo
que se puede afirmar con certeza que cada acto de comunicacion influye de

alguna manera en toda la organizacion.

Cuando la comunicacion es eficaz, ésta puede ser muy importante para los

gerentes por tres factores importantes:

+ La comunicacion representa en primer instancia la hebra comdn para los
procesos administrativos de la planeacion, la organizacién, la direccién y e
control. Esto es los gerentes preparan sus planes por medio de la
comunicacion con otras partes de la organizacion, y para poder llevarlos a la
practica se comunican con otras para poder encontrar la mejor manera de

delegar la autoridad y disefiar los planes de accion a seguir.

» En segundo lugar fa habilidad gue los gerentes vallan desarrollando para poder
transmitir los mensajes que realmente desean, permitira que éstos, aprovechen

al maximo la amplia gama de talentos que existen en las organizaciones.,

* En tercer lugar los gerentes la mayor parte de su tiempo se la pasan
interrelaciondndose con otras personas, es decir, comunicandose. El 45% se la
pasan comunicandose con sus subordinados, un 25% de su tiempo lo dedican
para hablar con personas fuera de la empresa y el 30% restante se divide

igualmente entre sus superiores y otras personas de la organizacion.

+ De hecho, cuando se considera la comunicacion persona a persona junto con
las reuniones, mas del 80% de fa comunicacion de los gerentes puede estar
clasificada como cara a cara en oposicion a la comunicacién escrita,

tecnoldgica o telefonica.
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El papel que desempefian los gerentes es de vital

importancia en una organizacion, puesto que no solo son

ellos los que inician el proceso de una comunicacién sino
@ que ademas les corresponde transmitir sus ideas,
pensamientos e inquietudes a sus clientes tanto internos
como externos de una manera eficiente, asi como de

entender el mensaje que le transmitan sus subalternos.

Cuando la comunicacion es eficiente, tiende a fomentar un mejor desempefio en
el trabajo y una mayor satisfaccion en el empleo, en razén de que los empleados
pueden entender de una manera mas efectiva las funciones que les toca

desarrollar dentro de su organizacién.

Es importante sefialar, la clasificacion que hace Thayer acerca de las funciones

de la comunicacion:

e La funcién integradora ayuda a relacionar las actividades de los trabajadores
para que sus esfuerzos se complementen y se unifiquen, en vez de

fragmentarse.

» La funcién de informacion sirve para proporcionar conocimiento a quienes los
necesitan y satisface también el deseo de los trabajadores por conocer lo que

tiene relacién con ellos.

« La funcién de influencia y persuasién tiene como finalidad estimular al personal
a observar determinado comportamiento, ya sea que el beneficio sea personal

u organizacional.
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¢ La funcion instructiva y de mando sirve para gue el empleado conozca sus
obligaciones hacia la crganizacion y les proporcione guia y ayuda respecto a

comgo desempenar adecuadamente sus deberes.

Por dltimo, no se puede exagerar fa importancia de la comunicacién efectiva para
los gerentes por una razon especifica: tedo lo que un gerente lleva a cabo
involucra de una manera indirecta ¢ directa comunicacion. Un gerente no puede
tomar decisiones sin tener en su mano la informacién que él considere que
necesita. Se tiene que comunicar esa informacidén. Una vez que se toma una
decision, de nuevo tiene que comunicar. De otra manera, nadie sabra que se
tomo una decisién. Por lo tanto los gerentes necesitan habilidades efectivas de
comunicacion que tienen que ir desaﬁollando con el tiempo. Desde luego que las
buenas habilidades efectivas por si mismas no lograran que un gerente tenga
éxito, sin embargo, se puede afirmar que las deficientes habilidades de
comunicacion que el gerente posea pueden traducirse en una corriente continua

de problemas para el gerente.
228 LAS BARRERAS DE LA COMUNICAC

En el primer capitulo, hablamos de las principales barreras de la comunicacion,
perc la pregunta que ahora nos tendriamos que hacer seria jqué pueden hacer
los gerentes para poder superarlas con éxito? Las siguientes sugerencias tienen
la intencién de que los gerentes, puedan lograr una comunicacion efectiva con
sus empleados, conllevando con ello que las relaciones intemersonales mejoren

de una forma sustancial de acuerdo a lo comentado por Stephen ®.

* thidem, p.p 560-561
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Fomente la retroalimentacién

De un modo directo se pueden atribuir muchos de los problemas de comunicacion
a los malos comprendidos e imprecisiones. En la medida que el gerente utilice la

retroalimentacion es menos probable que estos problemas se le presenten.

El gerente al estarse comunicando con su receptor éste le pregunta ;comprendié
lo que le dije?, la respuesta del receptor representa una retroalimentacion. No se
omite sefialar que la retroalimentacion incluya respuestas mas alld de un simple
si o no. El gerente puede formular una serie de preguntas sobre el mensaje que
quiso enviar al receptor, a fin de determinar si éste se recibié como se pretendia.
Aln mejor seria que el gerente le pida al receptor que diga con sus propias
palabras el mensaje que €l le quiso transmitir. Si el gerente escucha lo que
realmente esperaba, entonces de facto habra una mayor comprension y

precision.

Por otra parte, la retroalimentacion no tiene que vertirse solo en palabras. Muchas
de las ocasiones las acciones o hechos hablan mas que mil palabras. Por
ejemplo el gerente de ventas que indica a su personal que en lo sucesivo todos
deberan llenar un nuevo informe mensual de ventas, se vera retroalimentado si
algunos vendedores dejan de entregar el informe. Esta retroalimentacion
presumiria que el gerente debe de ser mas claro sobre las instrucciones que gird
con antelacion. De igual manera, cuando usted dirige unas palabras aun grupo de
personas, usted observa sus 0jos y busca otras indicaciones no verbales que le

permitan precisar si captan su mensaje o no.

Simplifique su lenguaje

Como el lenguaje es una de las tantas barreras que impiden que la comunicacion
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sea efectiva, los gerentes deben de aprender a utilizar palabras y estructurar su
mensaje en una forma que resuite clara y accesible para el receptor. Asimismo
tiene que seleccionar su lenguaje, de acuerdo al tipo de auditorio al que se este
dirigiendo. No olvidando que la comunicacion efectiva se alcanza cuando un
mensaje se recibe y se comprende. La compresion mejora si se simplifica el
lenguaje que se usa, y que esta en relacion con el auditorio que se pretende
aicanzar. Por ejemplo: un administrador que trabaje en un hospital debe siempre
tratar de comunicarse en términos claros, de facil comprension y que el lenguaje
que use en los mensajes que dirige al personal de cirugia debe ser
corﬁpletamente diferente al que utiliza para dirigirse al personal que trabaja en

oficinas.

Utilizando la retroalimentacion, el gerente de una organizacion puede reducir al
minimo los problemas de lenguaje en un mensaje importante, si éste se ensaya

con alguien que no este familiarizado con el tema.

Aprenda a escuchar

Se dice que se oye con el oido, pero se escucha con fa mente. Por lo tanto
escuchar es una busqueda activa de significados, mientras que oir es un hecho

pasivo. Al escuchar, dos personas estdn pensando: el emisor y el receptor,

Muchos de nosotros oimos pero no escuchamos, pero ;por que?. Esta pregunta
se responde en el sentido de que a menudo es mas cansado escuchar que
hablar. A diferencia de oir, escuchar activamente exige una concentracién total.
Esto es por que, |a persona promedio habla a razén de unas 150 palabras por
minuto, pero por otro lado tenemos la capacidad de escuchar a razén de casi
1,000 palabras por minuto. La diferencia es obvio que deja tiempo libre para el

cerebro y crea oportunidades para que ta mente divague.
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Escuchar activamente se acrecienta cuando se desarrolta empatia con el emisor,
esto es. at colocarse en lugar del receptor. Puesto que fas perscnas que
escuchan nuestros mensajes difieren en actitudes, necesidades intereses
expectativas. la empatia facilita la comprension del contenido del mensaje. Una
persona que escucha con empatia reserva su juicio sobre lo que el mensaje
contiene y escucha con cuidado lo que el emisor le dice. En si la meta es mejorar
la habilidad personal para captar todo lo que el emisor nos quiere transmitir sin

que se distorsione por juicios o interpretaciones prematuras.

Limite sus emociones

Seria casi imposible que los gerentes se pudieran comunicar de una forma
racional. Ya que las emociones pueden empanar y distorsionar de manera severa
la transferencia del significado, es mas facil que un gerente que pasa por un mal
momento en su vida y que esta emocionalmente perturbado, interpreta de
manera erranea los mensajes que le quieren transmitir, y que falle al querer
expresar sus mensajes. Por lo que se recomienda que el gerente desista de
mantener comunicaciones adicionales hasta que haya recuperado por completo
la serenidad.

Observe las indicaciones no verbales

Si los hechos hablan mas que mil palabras, comeo se mencioné con anterioridad,
entonces es pertinente que el gerente observe sus acciones para asegurarse de
que estan de acuerdo las palabras gue van con ellas, y las refuercen. Por lo
anterior un comunicador efectivo cuida sus indicaciones no verbales para que se

asegure que ellas también transmiten el mensaje deseado.
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2.3 BRINDE RETROALIMENTACION EFECTIVA

Durante la segunda guerra mundiat un soldado japonés fue enviado a una ista
muy pequena en el Pacifico con el fin de observar e informar acerca de todos ios
movimientos de los barcos. Realizé su trabajo lo mejor que pudo a pesar de que
llegé un momento en que la radio dejo de funcionar. Alli estaba &l intentando
continuar con su labor de observador cinco anos después de haberse declarado
la paz. Nadie pens6 en comunicarle que la guerra habia terminado. Debido a la

falta de un sistema de comunicacién efectiva se habian olvidado de &l.°

En las organizaciones hay empleados como en ejemplo anterior, que al no recibir
ninguna instruccién de su jefe, o hacen una mueca indiferente ante actividades

que ya no entienden o de plano ya no les interesan.

Todos necesitamos recibir retroalimentacién en el trabajo y en el hogar para
poder llevar una vida normal y saludable. Es parte de la confirmacion de nuestra
existencia y de los cimientos que sustentan nuestra autoestima, ya que creemos
mas en nosotros mismos a través del reconocimiento de nuestros actos

expresados por los demas.

La retroalimentacion puede ser tanto negativa como positiva. Ya que se pueden
transmitir por medio de palabras y sonidos o mediante miradas y actitudes
silenciosas. Si la retroalimentacion es positiva, es posible que se dé con rapidez y
entusiasmo. A menudo se le da otro tratamiento a la negativa, esto es, a nadie no
gusta transmitir malas noticias, por que tememos ofender o enfrentarnos a una
actitud defensiva por parte del receptor. El resultado es que con frecuencia se
evita, demora o se distorsiona de manera considerable la retroalimentacién

negativa.

* TRISH, Op. cit.. p.57
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Por eso los gerentes deben de aprender que la retroalimentacion debera darse
con relacion al desempefio de sus empleados en su trabajo. EI gerente
concientiza a sus empleados de lo que esta haciendo y de como lo estan
haciendo, de tal manera que refuerza o crea la conducta deseada por medio de la
retroalimentacion positiva y elogios, y desanima la conducta

no deseada mediante la retroalimentacion negativa. Con el

. ' proposito de que se desarrollen y mejoren dia a dia las
relaciones interpersonales entre cada una de las gentes

que forman parte de una organizacién, se debe fomentar ia

retroalimentacion positiva y evitar al maximo la negativa,

esto no significa que los gerentes no deben de emplearla, si

no mas bien deben aprender a usarla en situaciones en que es mas factible que
se aceptada por el empleado. Pero ;cuales son esas situaciones?. Una de ellag
es que la retroalimentacién negativa debera transmitirla una fuente que con
credibilidad, o si es objetiva. Las impresiones subjetivas s6lo tiene peso cuando
provienen de una persona con alto status y credibilidad. La retroalimentacion
negativa subjetiva. puede ser una herramienta importante para los gerentes con
experiencia, en especial para aquellos que se encuentran en posiciones altas
dentro de la organizacion, y que por su iniciativa se hayan ganado el respeto de

sus empleados.

No existen reglas acerca de cuando se debe darse la retroalimentacion, aunque
entre mas pronto sea en relacion con ia conducta que se requiere influir,
posiblemente se tengan mejores resultados. Para ello mencionare seis
sugerencias especificas que podran hacer ayudar a ser mas efectiva su

retroalimentacién.

« Enfoquese en comportamientos especificos. La observacion debe basarse

en la observacion directa, no en deducciones ni en rumores, asi como también
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en uha descripcion de la conducta que ambas partes pueden reconocer, no en
un juicio de parte suya. Evite declaraciones como “usted tiene una mala
actitud” o “que bueno eres para realizar tu trabajo”. Son vagas, y aunque
proporcionan informacion, no le dicen lo suficiente al receptor para reflexionar y
corregir su mala actitud, ni con que bases usted concluy6 que bueno es para

realizar su trabajo.

El siguiente ejemplo ejemplificara lo que se menciond anteriormente:
supongamos que usted dijo “Roberto, me preocupa su actitud hacia el trabajo.
Llegd media hora tarde a la reunién del personal, ayer, y luego me dijo que no
habia leido el informe preliminar que se analizaba. Hoy me dice que va a salir con
tres horas de anticipacion para una cita con el dentista” o “Juan, en verdad me
agradd el trabajo que hizo con la cuenta de Phillips. Ellos aumentaron sus
compras 22% el mes pasado, y hace unos cuantos dias recibi una llamada
telefonica de dan Phillips, para felicitarme por fa rapidez con la que respondié a
esos cambios en las especificaciones para el microchip MJ-7". 9 En ambas
deciaraciones se enfocan en comportamientos especificos. Se le indica de una

manera clara y objetiva al receptor el por qué se le critica o se le felicita.

* Mantenga la retroalimentacién impersonal. La retroalimentacién negativa,
debe describir en lugar de enjuiciar o evaluar. No importa que tan presionado
se sienta por el trabajo, mantenga la retroalimentacion positiva y nunca critique
a alguien personalmente por una accién no apropiada. Dirigir palabras como
“estdpida” o "memoria de teflon” o con palabras semejantes, ya que casi
siempre resufta contraproducente. Recuerde que cuando usted critique, debe
de hacerlo hacia el compoertamiento que se relaciona con el puesto, mas no
con la persona. Usted podria decirle a una persona que es grosero o
insensible, (bien pudiera ser cierto), sin embargo, es muy es poco impersonal.

Mejor diga alge como lo siguiente “me interrumpit tres veces con preguntas
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que no tenian ninguna relevancia, cuando yo en ese momento estaba cerrando

un contrato muy importante con un cliente”.

Use la retroalimentacién oportuna La retroalimentacion tiene un mayor
impacto en el receptor, cuando hay un periodo muy corto entre su
comportamiento y la retroalimentacion que hay acerca de ese comportamiento.
Es probable que un nuevo empleado que comete un error, responda mas a la
sugerencia de su jefe para mejorar, justo después que cometid el error o al
final de la jornada laboral, que en una revision anual del desemperio. Si usted
desea gque los comportamientos de sus empleados cambien y se mejoren las
relaciones interperscnales, la demoras al proporcionar retroalimentacion sobre
las acciones no deseables, disminuyen la efectividad de la retroalimentacién
para llevar acabo el cambio deseado. Aunque también, proporcionar
retroalimentacién de una manera rapida puede ser contraproducente, esto es,
sino tiene informacidn cportuna y veraz, o si esta enojado, o st de élguna u otra
manera esta alterado o presionado. En tales caso valdria bien la pena demorar

la retroalimentacidn.

Mantenga la retroalimentacion orientada hacia la meta. Si usted tiene que
decir algo negativo, asegurese que esta dirigido contra las metas del receptor.
Preguntese a quien debe de ayudar la retroalimentacion. Si la respuesta es
que a usted “tengo algo que descargar de mi conciencia” mejor ni lo diga. Una

retroalimentacién de esta forma perjudica su credibilidad.

Cerciorese de la comprension. ;Es su retroalimentacion lo suficientemente
clara y concisa de manera que el receptor |la capte lo que realmente le queria
comunicar?. Hay que recordar que para que se dé una comunicacidn efectiva
la retroalimentacion, debe ser comprendida en su totalidad por el receptor. De
acuerdo con esto, usted debe de hacer que el receptor le repita el contenido de
su mensaje de retroalimentacion, para saher si captd plenamente el significado

que usted queria darle.
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» Dirija la retroalimentacion negativa hacia fa conducta que el receptor
puede controlar. Realmente tiene poco sentido recordarle a una persona
sobre fas faillas que no tiene control. La retroalimentacion negativa debe

dirigirse al comportamiento sobre el cual el receptor

pueda cambiar. Por ejemplo: hacerle una observacién

a un empleado que llega tarde por que olvidé poner la

alama a su despertador, es valido; pero no tiene

sentido llamarle la atencion por llegar tarde debido a

- una falla en el suministro de energia del metro, que
toma todos los dias para transladarse a su trabajo, y que lo mantuvo bajo tierra
durante una hora. No habia nada que pudiera hacer él| para corregir lo que le

sucedio.

Por ultimo, dar y recibir retroalimentacion es una técnica basica en otros métodos
de desarrollo como la capacitacién y la delegacion de funciones, pero también es
muy satisfactoria, no solamente para los empleados, sino también para el

gerente, quien se beneficiara tanto de ella como los demas.

2.4 APRENDA A ESCUCHAR ACT IVAMENTE
= e, LY TAR AL IVAMENTE

Es importante mencionar y aunar en la importancia que tiene para los gerentes el
de desarroflar la habilidad par escuchar activa y eficazmente a su receptor, por lo
que considero oportuno retomar este punto. Con demasiada frecuencia creemos
que escuchar y oir es lo mismo, pero realmente esto no es cierto, por que oir es
sélo captar la vibraciones del sonido. Escuchar es tomarle sentido a lo que
escuchamos. Quien logra escuchar de una manera efectiva lo hace de una
manera activa el lugar de pasiva. Al escuchar pasivamente usted se asemejara a
una grabadora de cinta ya que solo absorbe Ig informacion que se le da. Si el

emisor le esta transmitiendo un mensaje lo suficientemente interesante y de
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acuerdo a sus intereses como para retener su atencion, es probable que usted
capte la mayor parte de lo que el emisor procurd comunicarle. Pero escuchar
activamente reguiere que usted se adentre en el emisor para que pueda
comprender la comunicacion desde el punto de vista de éste. Como puede
observarse escuchar no es una tarea facil, ya que se requiere concentracion, y el

desec expreso de comprender plenamente lo que el emisor trata de comunicar.

Hay cuatro requisitos esenciales para poder escuchar activa y eficientemente.

1) Intensidad.
2) Empatia.
3) Aceptacion.

4) Disposicion.

Como ya se menciond anteriormente, la mente humana es capaz de escuchar a
una velocidad alrededor de seis veces mayor a la que se requiere en promedio
para hablar, eso deja mucho tiempo libre para que la mente del receptor divague.
El receptor active se concentra intensamente con lo que dice el emisor y elimina
los miles de pensamientos que pueden hacer que su concentracion se pierda
{dinero, vacaciones, sexo, familia, fiestas, etc.).

La empatia exige qgue usted se ponga en los zapatos del emisor. Usted trata de
comprender lo que el emisor le comunica, y no lo que usted quiere ¢ desea
comprender. También se necesita suspender sus propias ideas y sentimientos, y
ajustar lo gque ve y escucha el emisor, de esa manera, usted interpretara el

mensaje que se emite en la forma que el emisor pretende.

Cuando se escucha activamente se muestra aceptacién. Escuchar objetivamente,
sin juzgar el contenido. Esta no es una actividad sencilla, es natural distraerse por
el contenido de lo que dice el emisor, en especial cuando estamos en desacuerdo

con él. Cuando escuchamos algo con lo cual no concordamos, principiamos a
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formular en nuestra mente el como le vamos a responder al emisor, desde luego
hacer esto propicia que perdamos el resto det mensaje. El reto del que quiere
desarrollar la habilidad de escuchar activamente es el de absorber lo que se dice,

y suspender el juicic sobre esto hasta que el emisor haya terminado.

El dltimo punto es que el receptor debe de hacer todo lo que sea necesario para
obtener todo el significado de la comunicacion del emisor. Dos técnicas que se
utilizan para escuchar activamente y lograr éste propésito es escuchaf por los
sentimientos lo mismo por fo que mensaje contiene, y formular preguntas para

asegurarse de que éste se comprendié.

A continuacién se describen ocho técnicas que Stephen' considera, permitiran a
los gerentes desarrollar las habilidades necesarias para escuchar activa y

eficientemente.

» Hacer contacto visual. ;Coémo se siente cuando alguien no lo mira cuando
usted la habla?. Si usted es como la mayoria de la gente, es probable que lo
interprete coma una falta de atencion o desinterés por parte del receptor. Por
ello el hacer contacto visual con el emisor, enfoca su atencién, reduce la

probabilidad de que usted se distraiga, y alienta al emisor.

* Mueva la cabeza afirmativamente y utilice las expresiones faciales
apropiadas. La persona que escucha activamente pone atencién en lo que se
dice, por rmedio de senales no verbales. Los movimientos afirmativos de
cabeza y las expresiones faciales adecuadas como por ejemplo: el cerrar los
ojos al mismo tiempo denota que estamos de acuerdo con lo que dice el
emisor, ¥ si a esto le agregamos un adecuado contacto visual, se lograra dar a

entender al emisor que escuchamos con atencion.

1® STEPHEN., Op. cit.. pp. 563-564
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+ Evite acciones distractores. Otra forma de mostrar interés al emisor es que
trate de evitar al maximo acciones o ademanes que sugieran que su mente
esta en otro Jado. Cuando usted escucha, no vea su reloj, no se coma la punta
de las unas o del lapiz, no haga ruido con papel, ni desarrollo cualguier otra
accion similar, estas acciones denotan al emisor que usted esta aburrido ¢ que
no tiene ningun interés sobre el tema que se esta tratando, ademas indica que
usted no presta plena atencion, y gue podria estar pasando por alto parte del

mensaje que el emisor desea transmitir.

+ Haga preguntas. El receptor que es critico analiza lo que oye, y formula
preguntas, este comportamiento proporciona la oportunidad de hacer
aclaraciones, asegura la comprension y le confirma al emisor de que usted

escucha lo que el dice.

+ Parafraseé. Antes que nada parafrasear significa: volver a decir con sus
propias palabras lo que ha dicho el emisor. Quien escucha activamente usa
frases tales como “lo que me quisiste dar a entender es " o "quiere usted
decir”, pero que caso liene volver a decir lo que el emisor nos quiso transmitir,
sencillamente por dos razones. En primera instancia, es un excelente control
para saber si usted realmente capto el mensaje del emisor. Usted no puede
parafrasear si su mente esta en otro lado o en ese momento sélo piensa en lo
que va a decir después de que deje de hablar el emisor. Y en segunda
instancia, es un control de precisién. Al volver a decir con su propias palabras
lo que el emisor expresé y devolver el mensaje al emisor, usted rectificard que
comprendié el mensaje enviado.

+ No interrumpa al emisor, Deje que el emisor culmine con su pensamiento
antes de que usted diga una respuesta. No trate de adivinar hacia donde van
orientados los pensamientos del emisor, cuando haya terminado usted lo sabrd

con certeza.
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* No hable demasiado. La mayoria de las personas desean que sus ideas o

pensamientos sean escuchados por otras personas, antes de escuchar lo que
otras gentes quieren comunicar. Muchos de nosotros
solo escuchamos a la gente por el compromiso de que a
nosotros también nos tienen que dejar hablar, y aunque

hablar nos haga sentir importantes y el silencio

incomodos, no se puede hablar y escuchar al mismo
tiempo. El que escucha activamente reconoce este hecho, y procura no hablar

mas de lo necesario.

¢ Role continuamente los papeles de emisor y transmisor. Cuando uno es
alumno, es més probable de que se escuche activamente la conferencia que el
profesor transmite, ya que como la direccion de la comunicacién va en un sélo
sentido. El profesor habla y el alumno escucha. Pero en la mayoria de las
situaciones de trabajo, usted cambia entre los papeles de emisor y transmisor.
El receptor eficiente cambia con fluidez los papeles de emisor a receptor y de
receptor a emisor. Desde ele punto de vista del receptor, esto significa
cocentrarse en lo que el emisor tiene que decir y practicamente no pensar en

lo que va a decir tan pronto como tenga oportunidad.




CAPITULO III
LA COMUNICACION
INTERPERSONAL
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31 NIVELES DE LA COMUNICACION HUMANA

Existen cuatro niveles en que se llevan a cabo las comunicaciones humanas: 1) la
comunicacion intrapersonal, 2) la comunicacion interpersonal, 3) la comunicacion

en grupo pequefio y 4} la comunicacién en pablico."

La comunicacién intrapersonal se refiere al didlogo que tiene la persona consigo
misma. La comunicacién interpersonal se refiere al diadlogo que sostienen dos
personas cara a cara. Por ejemplo cuando un médico aconseja a su paciente o el
jefe conversa con su subordinade. La comunicacion en grupos pequefios es el
dialogo que sostienen de tres a siete personas, y la comunicacion en publico se

refiere al mensaje que un individuo presenta ante un grupo de mas de 7 personas.

Como se advierte la comunicacién interpersonal, sin incluir a la comunicacién
intrapersonal, es la que interviene directamente dentro de los dos niveles
restantes de la comunicacion, por lo gque la comunicacién interpersonal es uno de
los niveles de la comunicacién que més se llevan a cabo en una organizacion
como por ejemplo: entrevistas, juntas, descansos para tomar café, negociar un
aumento o trabajar conjuntamente un proyecto.

3.2LOGREUNAC ICACION INTE NAL EFECTI

En las relaciones interpersonales y de grupo, el emisor debe comunicarse
siempre con cuidado, por que la comunicacion es una forma de darse a conocer.
Pone de manifiesto algo sobre la clase de personas que son los emisores, la
manera en que piensan y cuales son sus valores,

*' Mc Entee, Eilenn, Comunicacién Oral para el liderazgo en ef mundo modemo Edit. Mc Graw Hill México 1996 pag. 118
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Existen dos etapas que los emisores deben de tener en cuenta: Ja aceptacion de
ta comunicacion por parte del receptor y la retroalimentacion que sobre ella emite.
Por lo general los gerentes (emisor) desean que los
subalternos (receptor) acepten de buena manera sus
comunicaciones para mejorar la cooperacién y la motivacion.
De la misma manera quieren obtener retroalimentacién del
subalterno porque ésta les indica en que medida se ha

comprendido el mensaje y coémo se usard. Aunque Ia
aceptacion y ia retroalimentacién no son esenciales para complementar una
comunicacion en particular, si lo son para asegurar unas relaciones
interpersonales laborales eficientes a largo plazo, por lo que ninguna organizacion
puede operar durante mucho tiempo sin estos pasos adicionales.

Para que una comunicacién interpersonal sea efectiva, en primera instancia se
debe tener credibilidad ante el receptor. No va a significar mucho para la mente
del receptor, si €l emisor no es una persona creible y digna de confianza, por Io
gue la habilidad de la comunicacion interpersonal radica en la capacidad dé hacer
que, constantemente, todo lo que comuniguemas sea creible y verosimil.

En segunda instancia, entre emisor y receptor, se debe de utilizar un conjunto de
cinco pasos que en la comunicacién se denomina regla cinco '2, como se ve en la
figura 3.1 el emisor desea que el receptor reciba, entienda acepte y utilice el
mensaje, y que ademas suministre retroalimentacion. Si el emisor logra que el
receptor dé estos cinco pasos, se puede decir gue la comunicacién interpersonal

sera un éxito.

'Z Keith, Op. Cit., pag 428
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Receptores:

Recibir

Entender

Comunicacion
eficiente

Regla cinco Aceptar

Utilizar

Retroalimentar J
.

Figura 3.1

La comunicacién interpersonal sigue un patrén de ida y vuelta. El emisor envia un
mensaje y el receptor lo devuelve en respuestas. El resultado es una situacién de
mejora continua en la que el emisor puede ajustar el mensaje para adaptarse a
las respuestas del receptor. Esta oportunidad de ajuste al receptor es una de las
grandes ventajas que tiene la comunicacion interpersonal, es decir ofrece una
mejor comprensién ente ambas partes, esto es, puede ser probable que dos
personas estén en desacuerdo sobre algo en especifico, y no io comprenderan
hasta que establezcan una comunicacién interpersonal. Cuando se dan cuenta de
la magnitud de sus diferencias, pueden sentirse mas alejadas una de la otra, pero
por lo menos la comunicacion interpersonal les ayudé a entender la naturaleza de

sus desacuerdos.

33 EL COMPORTAMIENTO HUMANG EN LAS COMUNICACIONES

INTERPERSONALES

En las relaciones interpersonales, comprender y encontrar los medios para vencer
las barreras de la comunicacion, sera de vital importancia para una buena
administracion, por que una comunicacién clara entre emisor y receptor no es
solamente la base para una relacién de trabajo, sino la clave para todas las
formas de desarrollo: dar y recibir retroalimentacion, entrenar, instruir, asesorar y

evaluar.
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Los sentimientos y las actitudes son barreras dificiles de vencer, pero si
comprendemos y nos ponemos en el lugar del receptor, existe una buena
posibilidad de que los mensajes que envie el emisor sean entendidos como él lo
desea.

Un investigador llamado Eric Berne, inventd un sencillo sistema de trabajo para
analizar las transacciones personales, el cual ayuda a reconocer el marco de
referencia desde el cual estamos hablando como el de la otra persona que recibe
la informacion; asi como también explica por que muchas veces nuestras
comunicaciones se cruzan tantas veces. Berme reconoce que la conducta de la
gente cambia segun las circunstancias, por ejemplo alguien que se impone en su
trabajo, en su casa puede ser un “cachorrito mimado™. Algunas veces las
respuesta que emite el receptor depende de con quién este o de cdmo esa
persona se dirigio al receptor, o simplemente, del estado de animo en que se
encuentre el emisor. '

Berne identificé un patrén en los estados mentales de la gente o “estados del ego”
como él los llama. Estos estados del ego los clasificd en tres, cada uno de ellos
con su conducta caracteristica, en los cuales entramos y salimos como respuesta

a lo que sucede a nuestro alrededor.

¢ Padre. Este estado del ego refleja las acciones y valores de nuestros padres y
su conducta hacia nosotros a lo largo de nuestras vidas, incluyendo actitudes
hacia el bien y el mal. Aprendemos las palabras y acciones de ser paternales
de lo que hemos cbservado de nuestros padres, que incluyen expresiones
autoritarias tales como “no hagas eso”, el cefio fruncido y el sefialamiento con
el dedo del padre critico, asi como las manifestaciones de preocupacion como

“todo va a estar bien”.

» Nifio. Aqui se experimentan los sentimientos y emociones que nos dejo
nuestra infancia. En este estado del ego existen dos variantes: El nifio libre,

sin restricciones, amante de la diversién y los desafios, creativo y emotivo. El
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nino adaptado, condicionado por el contro! paternal para manipular con el fin
de obtener una recompensa o evitar un castigo. Es este estado expresamos
dependencia "me lo haces”, temor, siplica hacia los demas y sumision

incondicional.

e Adulto. E| ego adulto refleja, las caracteristicas que estan asociadas con lo

aprendido mientras crecemos, incluyen el uso del pensamiento racional y el

analisis objetivo de los problemas que se nos presentan y de oiras
transacciones. En este estado del ego aprendemos y practicamos nuevas
destrezas, y desarrollamos nuestras propias actitudes y habilidades'.

Para que una comunicacion interpersonal sea efectiva, los estados del ego que se
proyecten deben ser complementarios, para que de esta manera sea
comprendida y aceptada por el emisor y el receptor. Por ejemplo:

« Eljefe cuando reprende a su subalterno por una mala accion de una manera
dura y sefialando con el dedo (padre critico), v el subalterno que acepta que se
le regafie como a un nific desobediente y se somete con disculpas {nifio
adaptado) u emite una respuesta impenrtinente (nifio libre).

» El jefe comparte con su subalterno un chiste acerca de la situacion delicada en
el trabajo y empieza a fantasear de como podria liberarse de la junta que
tendrd que realizar con otros directivos de la compafia (nifio libre); el
subalterno le responde con algunas de sus fantasias acerca del mismo tema
(nino libre).

s La similitud de egos de “nifio libre” se presenta, cuando ambos dan rienda

suelta a sus ideas creativas sin temor de que el otro lo critique o lo ridiculice.

" Trihs, Op. Ctt., p.p 24.25
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La comunicacién interpersonal se distorsiona, cuando se cruzan las lineas, es
decir, cuando el receptor no acepta el papel que el emisor le impuso movido por el
estado del ego que decidid utilizar. Ejemplo:

» E| jefe al subalterno cuando tiene problemas con una actividad que le dejd
realizar. “No se preocupe, démelo a mi y yo lo haré" {padre solicito), a lo cual el
subalterno le responde: "No, es necesario, debe dejar que yo solo haga las
cosas que me conesponden’ (padre critico). El estado del ego nifio ha sido
rechazado y si ahora el jefe toma un represalia contra la actitud del padre
critico: “A mi no me habla de esa forma®, se esta fraguando una disputa vy la

comunicacion interpersonal ha dejado de ser efectiva.

En este ejemplo clasico de oficina, observamos que la comunicacion se torna
inefectiva cuando se utilizan los estados deil ego en situaciones inapropiadas, o
cuando el estado del ego asumido tanto por el emisor como por el receptor no
complementa al otro.

Analizar las transacciones de esta manera es Util para el mantenimiento de las
relaciones interpersonales en una organizacién, lo cual depende de que la

comunicacion sea efectiva y que permita un entendimiento mutuo.

Las siguientes caracteristicas del estado del ego adulto, segun Trish Nicholson le

permitiran a usted, entablar una comunicacion interpersonal efectiva.
« Evite hacer uso de expresiones emocionales, tales como ira, pesar, ansiedad.

« Utilice técnicas de cuestionamiento a fin de promover el raciocinio y el andlisis,

en lugar de decirle a la gente lo que debe de hacer.
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e Fomente en sus subaltemos la idea de que le orguilo de aprender y de abtener
logros es una recompensa en si misma, en lugar de prometerles premios como
incentivo para que aprendan;, con este Ultimo sistema es posible que aumenten

los resuttados a corto plazo, pero no redundaran en un aprendizaje creativo.

* Haga evaluaciones realistas y apéguese a los hechos en lugar de criticar o

lanzar juicios generalizados.

» No se asfixie, resuelva cual es el nivel de riesgo que usted esta dispuesto a
asumir y, despues de un entrenamiento y guia apropiados, permita que sus

subalternos cometan errores y aprendan de ellos.

= Acepte la conducta asertiva de parte de sus subaltemmos y preparese para
discutir los problemas en igualdad de cendiciones y como una actividad

conjunta,

+ Utilice un tono de voz calmado y pausado, un contacto visual normal y
movimientos tanto faciales como corporales que manifiesten receptividad y
aceptacion,

» Escuche, evalle y sea constructivo en sus respuestas. **

3.4 MEJ U COMLINICACI TERPE

A continuacién enunciare 9 habilidades que usted puede desarrollar, para
comunicarse con efectividad dentro de sus relaciones interperscnales. Cuyo
analisis esta basado en el trabajo de Bert Decker:

Comunicacién visual: la comunicacion visual es ver a otra persona directamente
a los ojos. No piense que con mirar a la gente a los ojos es suficiente, ya que la
comunicacion visual significa mas que una mirada casual. Las “les” de la

comunicacion son intimidad, intimidacion e implicacion.

'* Trish, Op. Cit., p.p. 27-28




La intimidaciéon y la intimidad significan mirar a otras personas a los ojos por
largos periodos de tiempo (de diez segundos a minuto y medio por lo menos).
Pero mas del 90 % de nuestras comunicaciones interpersonales, sobre todo en

los negocios, requieren de implicacion.

Cuando conversamos con otras personas y nos sentimos emocionados, confiados
y entusiasmados por lo menos los miramos por diez segundos antes de cambiar
nuestra vista a otras personas. Esto se debe de hacer ya sea con una o mil
gentes, para que las personas gue nos escuchan se sientan comodos, pero sobre

todo para demostrarles atencion por parte nuestra.

La mayoria de nosotros cuando sentimos presidn, tendemos a desviar la mirada a
todos lados sin tener la debida atencién de voltear a ver a las persona que nos
escucha. Esto demuestra nerviosismo por parte de nosotros a nuestro receptor
restandonos credibitidad. Mirar hacia otra parte que no sea la persona con la que
hablamos aumenta esta tendencia y hace que el receptor que nos escucha se

sienta incémodo.

Cuando usted desarrolla el habito del parpadec lento, es decir, cuando usted
mantiene cerrados sus parpados por dos o tres segundos. Esto transmitira un
mensaje negativo no verbal al receptor de que usted “no quiere estar aqui”, por lo

que lo escuchan tampoco lo querran.

Por ultimo, usted usa sus ojos para comunicarse el 90% de las veces en los
negocios. Cuando este estableciendo una comunicacidn con otras personas

{clientes, proveedores, etc.) concéntrese en la manera en que lo estd mirando.

Postura y movimiento: piense por un momento en un famoso conductor de
television. ;Recuerda alguno que este encorvado mientras se comunica?.
Seguramente que no, ya que la confianza generalmer{te se expresa a través de

una excelente postura.
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Su posicion fisica puede ser un espejo de su posicion mental, en razdén de que la
posicion que tenga su cuerpo mientras se comunica con otra persona, muchas
veces influye en la opinidn que los otros tengan de usted. Una mala postura de la
parte superior de su cuerpo refleja poca confianza en si mismo. Aunque esto no
sea un factor determinante, para las demas personas si lo sera hasta en tanto
tengan mas informaciéon que los haga cambiar de opinion. Muchas de las
ocasiones, el estar encorvado se debe a un patrdn de conducta del pasado.
Algunas mujeres caminan encorvadas por el hecho de que en su nifiez crecieron
demasiado rapido y no querian sobresalir, o simplemente en la juventud no se

considera importante la postura encorvada llevandose hasta la propia vejez.

Otra postura que también es descuidada por el emisor, es la de la parte inferior
del cuerpo. Su forma de pararse puede desviar 1a energia de su comunicacion de

los que lo escuchan debido a un lenguaje no verbal inapropiado.

Una de los patrones de mala postura es el de recargarse sobre la cadera. Si usted
asume esta postura, podria transmitir a la persona con la que se esta
comunicando que usted “no quiere estar 'ahi'. lo que provoca un
distanciamiento entre usted y el receptor. Otros patrones son el
balancearse de un lado a otrg, mover las piemas constantemente o

simplemente dar pequefios saltos.

Para combatir estos malos habitos negativos, lance su peso hacia
adelante para que le sea imposible apoyarse sobre su cadera o mecerse sobre

sus talones.

Gestos y expresiones de la cara: la comunicacion refleja energia. Sin embargo
no todos los seres humanos nacen con la misma energia, ésta se muestra a

través de nuestros gestos y expresiones de la cara.

Para poder comunicarse con efectividad, usted debe relajar lo mas que pueda su
cara, como cuando no tiene ninguna presidn. Puede mejorar sus gestos y

expresiones de la siguiente manera:



+ Conozca sus habitos. Para que usted sepa con certeza como son sus gestos
y expresiones naturales tome una cdmara de video y grabese. Con esta

actividad usted podra saber lo que no es natural para poder ser natural,

+« Conozca sus ademanes nerviosos. Todos tenemos ademanes nerviosos,
como por ejemplo: el estar jugando con un anillo que traemos en el dedo.
Averigie cual es su ademan principal cuando esta nervioso y trate de hacer
cualquier cosa que. no sea ese ademan; concéntrese para no denoten su

nerviosismo. Finalmente, sus manos deben de estar sueltas en sus costados

cuando no esta haciendo énfasis en alguna idea o punto.

e Exagere sus ademanes positivos. Curiosamente muy pocas personas
exageran sus expresiones de la cara o ademanes. Haga un esfuerzo, trate de
exagerar sus ademanes positivos. Se va a sorprender de lo normales que

pueden parecer.

+ Sonria. Los estudios demuestran gue aproximadamente un tercic de las
personas en los negocios tienen una sonrisa natural. Otro tercio tiene una cara
natural que puede cambiar de una sonrisa a una cara seria. El Gltimo tercio
tiene una cara seria e intensa, adn cuando piensen que estan sonriendo. Si
usted sonrie naturalmente, las personas lo percibiran como alguien abierto y
amigable, y aceptaran con mayor facilidad sus ideas. Si usted pertenece al
tercio neutral, ante las personas da !a impresién de ser una persona flexible. Y
si usted pertenece al Gltimo tercio, tiene que trabajar esta habilidad practicando
con sus musculos faciales, recuerde la sonrisa verdadera viene de adentro.
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El vestir y el aspecto: ya que el 90% de nuestro cuerpo esta cubierto por la ropa,
debemos estar conscientes de que ésta comunica algo. El otro 10% de
nuestro cuerpo que generalmente no se cubre es la cara, las manos y
el cabello. Este porcentaje es importante, puesto que son las partes
del cuerpo que las personas nos miran. La forma en que aseamos
nuestra ‘cabeza influye mucho en la impresién que causamos a los

demas, esto es: bigote, barba y peinado para los hombres y alhajas y

magquillaje para las mujeres.

No existe una forma correcta o incorrecta en la forma de vestirnos y aseamos. Lo
apropiado para vestirnos sera sin lugar a dudas lo que nos haga sentir cémodos.
Esto es mas importante de lo que otros piensan. Si usted se siente incémodo su
comunicacion no sera muy efectiva.

El impacto inicial de su apariencia a los demas es mayor de lo que usted piensa.
Principalmente por que comunica a los demds lo que usted piensa de si mismo.

También demuestra lo que usted hace a veces para atraer la atencion.

Voz y variedad vocal: su voz es el medio por e cual usted transmite su mensaje.
Su enfusiasmo y su emocién se deben de notar directamente en el sonido de su
voz. El tono, resonancia y estilo que usted le de a su voz cuando se esta
comunicando con otfra persona, en el 80% de las ocasiones determina la

credibilidad de su persona ante los demas.

La variedad vocal es una de las mejores manera de poder influir sobre las
personas para que se interesen y se involucren en lo que estamos comunicando.

Conscientemente baje y suba el tono de su voz,

Lenguaje pausas y muletillas: el lenguaje principalmente se compone de
palabras y muletillas. Las personas que logran seleccionar las palabras correctas

para comunicarse lo hacen de una manera mas eficiente. Obviamente esto
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requerird de un amplio vocabulario que se pueda usar apropiadamente de
acuerdo con cada situacion. Las muletillas son barreras para una comunicacion
clara. Los "ah, eh, este”, etc. no solo suena mal sino que causan distraccidn

cuando se repiten de manera constante,

Las pausas son una parte integral del lenguaje, un excelente comunicador utiliza
las pausas, para darle un efecto dramatico a una conversacion y un buen
comunicador usa pausas naturales entre frases. Las pausas naturales se pueden
hacer de tres a cuatro segundos alin en medio de una frase. El problema radica
cuando no se hacen. Ya que se pierde el interés por parte del receptor al
escuchar todo de corrido.

Atraer la atencion del que lo escucha: cuando usted esta hablando esta
inmerso en las comunicaciones interpersonales, da a conocer ideas,
pensamientos y opiniones, Esta tratando de persuadir a las personas para que
estén de acuerdo con lo que usted dice. Si no logra captar la atencién de las
personas que lo escuchan, esta perdiendo parte de su impacto potencial. Los que
lo escuchan estan siendo bombardeados cada instante por el ruido. Usted
necesita cautivar todos sus sentidos, en razén de que entre mas interesada este

una persona, sera mas facil de convencer y persuadir.

Use su buen humor: el humor es una habilidad muy importante para una

comunicacion interpersonal efectiva, misma que se pude aprender a usar.

Es importante que mientras se sostiene una comunicacion formal no cuente
chistes, a menos que reaimente tenga un buen ritmo, expresion y estilo. Mejor
recuerde que se puede logra mas si cuenta sucesos graciosos, historias o
anécdotas.

En la mayoria de las comunicaciones interpersonales, lo comico no es lo que
realmente buscamos. Méas bien queremos conectarnocs en un nivel mas personal
con quien nos escucha, esa conexion depende muchas veces del grado de
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simpatia. Esta cualidad se debe a diversos factores: como ser directos,

agradables, amigables, interesados, generosos y divertidos.

Ser unc mismo: todos los seres humanos somos diferentes, cada uno con sus
fuerzas y debilidades, por lo que convertirse en un experto en las comunicaciones
interpersonales se debe dominar cada una de las nueve técnicas que enunciaron

con anferioridad, pero una por una'.

Hagase un auto andlisis y reconozca sus fuerzas naturales. Usted puede poseer
una sonrisa natural mientras que otras persona tienen que
esforzarse en sus comunicaciones interpersonales.
Reconozca su potencial y saquele provecho, después
ociipese de sus debilidades una por una hasta que logre
desarrollarlas de manera positiva. Continlie con éste proceso

hasta que pueda dominar todas y cada una de estas téchicas.

Finalmente recuerde que ia comunicacion interpersonal se compone de una
muftitud de habilidades que se pueden aprender y practicar.

* Decker, Bert. El arte de la comunicacidn como lograr un impacio interpersonal en los negocios Edit. [bercamérica,
México 1992 pag. 14
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N:EONTINUAMER
mﬂ .w

4.1 ANTECEDENTE

Esta empresa se constituyo en el ano de 1978, en el Municipic de Tlalnepantla
como distribuidora de pinturas. Con el paso del tiempo y a través del
mejoramiento de sus procesos. la adquisicidn de insumos y tecnologia apropiada
para elaborar sus propios productos, asi como la constante busqueda de su
administracion para lograr reorientar su mision y vision, permitieron que dicha
empresa en el ano de 1989 cambiara de giro comercial, pasando de ser una

distribuidora a una productora y distribuidora de pinturas.

En un principio de sus operaciones como productora de pinturas, la empresa tenia
como fuerza de ventas a 15 personas que se dedicaban a introducir los productos
de la organizacién en el mercado de pinturas, gracias a la constancia y esfuerzo
continuc de sus vendedores se lograron establecer diversos contratos
comerciales con importantes tiendas de autoservicios entre las que destacaban:
= Comercial Mexicana

= Aurrera

= Gigante

- Chedraui



Posteriormente, |a empresa no solo se dedicaba a la venta de pinturas en
autoservicios sino que amplio su panorama de penetracion del mercado, por
medio de la venta directa al consumidor final.

Esto fue posible a través del establecimiento de 24 tiendas, 21 que estaban
distribuidas geograficamente en la Repiblica Mexicana y 3 que estaban ubicadas

en los municipios de Cuautittan, Tultitlan y Tlalnepantla.

Desgraciadamente se suscitaron una serie factores tanto internos como externos
que hicieron que la empresa perdiera relacion comercial con algunos de sus
clientes, entre los cuales destacan:

= Falta de una planeacion estratégica que le permitiera afrontar con buena
aventura fa crisis de 1994.

» La gerencia se preocupo mas por el factor econdmico, que por las relaciones
interpersonales entre cada uno de los individuos que conforman la empresa.

» La ausencia de una capacitacion al personal ventas que le permitiera
desarrollar y afianzar sus habilidades como vendedores.

» El no adecuado establecimiento de un sistema de comunicacién efectiva que

permitiera mantener informada a la gerencia de una manera oportuna y veraz.

En 1995, la empresa tuvo que cerrar 22 de sus tiendas establecidas en la
Republica Mexicana, en razén de que los problemas financieros vy
organizacionales que se suscitaron, propicio que estas ya no fueran rentables

para la empresa
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4.2 PRESENTE

En la actualidad ia filoscfia de la empresa descansa en:

¢ Que somos?

Una empresa dedicada a la continua satisfaccion de las necesidades de nuestros
clientes. Estamos en el negocio de la decoracion, fabricando y comercializando
productos para proteger, decorar y embellecer sus bienes proporcionandole el

valor que ellos requieren con la mejor combinacién de calidad, costo y servicio.
¢Cual es nuestra misidon?
Mejorar constantemente nuestra posicidén y nuestro valor en el mercado

Las ventas principales que la empresa realiza de sus productos esta dividida en
tres sectores: ventas foraneas, ventas locales y autoservicios, por lo que el
mercado de mayor importancia que le reditia mejores ingresos es el de los
autoservicios con el 60%, foraneas con el 30% y locales con el 10%. Su fuerza de

ventas esta compuesta por un total de 24 vendedores:

+ 12 vendedores foraneos
« 6 vendedores locales

+ 6 promotores

Sin embargo, aungue el porcentaje de ventas mayor que tiene la empresa es con
el mercado de autoservicios, estas ventas tienen sus inconvenientes, dado que
estos clientes en la mayoria de los casos compran a crédito (30 o 60 dias) y en
muchas ocasiones no pagan en el tiempo establecido, lo que origina que los
créditos que también tiene la empresa con sus proveédores. no los pueda pagar a
tiempo, y como la empresa tiene establecido un sistema de ordenes de
produccién, esto provoca gue no se tenga dinero para comprar las materias



primas necesarias para la fabricacion de pedidos. Ademas de lo antes
mencionado, la empresa tiene que pagar fletes para distribuir los prodhctos, en
razdn de que el parque vehicular que posee no es suficiente, por Gltimo cuando
una tienda de autoservicios promociona descuentos en el departamento de
pinturas la empresa tiene que absorber el costo del descuento.

No se omite sefialar, que la empresa tiene actualmente 2 tiendas en el Municipio
de Tialnepantla, asi como 1 en Cuautla, 1 en Veracruz, 1 en Jalapa, 2 en
Cdrdoba, 1 en Puebla, y varios proyectos de establecimiento de otras tiendas a lo
largo y ancho de la Repiiblica Mexicana.

4.3 DIAGNOSTICO

La falta de una comunicacién dentrc de una organizacion es un factor de vital
importancia, ya que ésta coadyuva en el desempefic organizacional, es decir que
si existe una comunicacion efectiva habra efectos positivos tanto en la planeacion,
organizacién, direccion y control de la organizacién y por e contrario, si ia
comunicacion es deficiente tendra resultados negativos en el desempefio

organizacional.

En esta empresa productera y distribuidora de pinturas, ia falta de un ambiente
organizacional que permita ei pleno desarrollo de un sistema de comunicacion
efectiva, es tan sélo uno de los problemas gque tiene que enfrentar el gerente, en
razén de lo anterior, este diagnéstico esta enfocado a ilustrar en primera instancia
los problemas que imperan en funcién de la comunicacién deficiente, en sequndo
lugar dar 2 ejemplos reales de la falta de comunicacion y como afecta ésta en las
relaciones interpersonales de los miembros de la empresa, y por Gitimo daré una
serie de propuestas que permitan el enriquecimiento continuo de la comunicacién

eficiente.
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El gerente no esta consciente de la importancia, asi como de los beneficios de

tener un sistema de comunicacion eficiente dentro de su empresa.

La comunicacién que se da en direccion descendente (flujo de informacién de
los niveles mas aitos a los niveles inferiores) no cumple verdaderamente con su
funcién, puesto que el personal administrativo y operativo en ocasiones no se
les informa las politicas, objetivos y planes de la empresa, ni se les comunica

de la forma en que deben de desemperiar sus funciones yfo actividades.

La comunicacion escrita es casi nula. Al no existir un Manual de Bienvenida el
personal que ingresa a la empresa, no esta informado de los derechos y
obligaciones que €l tiene con la empresa, lo que propicia un ambiente de
desconfianza y falta de identificacidn del personal de nuevo ingreso hacia los

objetivos que la empresa tiene establecidos.

En general los mensajes que se comunican son de forma inexacta o por el
canal inadecuado.

En los Cltimos 8 meses la rotacidn del personal obrero ha sido un problema que
aqueja el desempefio organizacional de la empresa, dado que el supervisor no
establece canales de comunicacion adecuados que permitan que jos obreros

expresen sus sentimientos, ideas e inquietudes.

El personal de mando, no posee las habilidades necesarias que le permitan

superar las barreras de la comunicacién.

No existe un ambiente adecuado que propicie la comunicacion efectiva, asl
como el establecimiento de los canales de comunicacidbn necesarios para la

organizacién.



« La comunicacion horizontal es deficiente, dado que cada departamento se
dedica solo a las actividades que les corresponden, no impertandoles 1a unidad

y la comunicacién que debe existir para la transmision de informacién.

Con el fin de evidenciar la falta de comunicacion dentro de la empresa enunciare
dos casos que permitan que al lector tener una nocidn de los efectos negativos
que dejan una comunicacion deficiente.

El pedido

Cierto lunes un vendedor local fue a levantar el pedido de un cliente, éste como
de costumbre antes de salir consulté con en la computadora la existencia de ios
productos terminados para cerciorarse de que ef producto que habia solicitado el
cliente se encontraba fisicamente en el almacén de producto
terminado, y evidentemente la computadora tenia registrado el
producto con las especificaciones que e! cliente necesitaba.
Sin perder tiempo, el vendedor fue a levantar el pedido

asegurandole al cliente que su mercancia seria entregada

para el dia viernes sin ningun retraso.

Una vez cerrado el trato, el vendedor se dirigié de nuevo a la planta para pasarle
el pedido al departamento de ventas, este verificd nuevamente si el producto que
pidié el cliente se encontraba en existencia, una vez corroborado lo anterior, se le
notifico al departamento de crédito y cobranzas para que analizara la probabilidad
de otorgarle un crédito de 60 dias al cliente, mismo que se aprobd
satisfactoriamente, y al departamento de produccion para que se encargara de
reservar la mercancia y embarcarla para ¢l viernes por {a mafiana.

Mas tarde cuando el jefe de produccion verifico el pedido, grande fue su sorpresa
al checar las especificaciones de la mercancia, ya que se dio cuenta que dicha

mercancia ya estaba reservada para otro cliente X, y que no iba a ser posible que



67

se tuviera la mercancia para el dia viernes, puesto que el almacén de producto
terminado trabaja con el minimo de existencias. Todo este problema fue originado
por la falta de una comunicacién efectiva, en razén de que el encargado de
actualizar la informacidn en la computadora nunca especifico, que dicha
mercancia ya estaba reservada para ctro cliente.

El olvido del encargado, asi como |a falta de una comunicacion exacta y efectiva,
origind que la imagen que la empresa trata de dar a sus clientes, se viera
empafiada por este suceso, debido a qué no se cumplid en la fecha convenida
para entregar la mercancia, provocando desconfianza en el cliente y una imagen

negativa del servicio que presta la empresa.
El inventario

Desde que la empresa inicid sus operaciones como productora y distribuidora de
pinturas, esta nunca habia contado con una area que se
dedicara especificamente a la contabilidad de costos. Por
fo que el gerente, después de una serie de juntas en las
que se reunid con el contralor de la empresa, tomé la

decisién de que se empezaran a controlar los costos de

produccidn, pero con la salvedad de que contabilidad seria

el encargado de realizar las funciones que conciernen la contabilidad de costos.

Para empezar a realizar el control de los costos de produccion, el contralor hablé
con el encargado de produccidon para ponerlo al tanto del nuevo sistema de
contabilidad que se deseaba implantar, por lo que se iba a necesitar que algunos
obreros vinieran a trabajar durante 4 fines de semanas, cabe sefialar que el
contralor sabia de antemano con que vinieran 10 obreros era mas que suficiente,
para poder realizar el conteo de las materias primas en existencia, los materiales
que indirectamente inciden en la fabricacién de las pinturas, etc., en razén de lo
anterior, el jefe de produccion le exigid a 20 obreros que tenian que venir a

trabajar durante unos fines de semanas, para realizar un inventario.



E! primer fin de semana hubo muchos problemas, derivado por la falta de una
comunicacién efectiva, ya que se presentaron entre otras situaciones las
siguientes:

+ El contralor tuvo diferencias con el jefe de produccién, por que éste dltimo hizo
que 20 obreros fueran el primer sabado, y como era mucha gente para el
trabajo a realizar algunos obreros sdlo fueron a perder su tiempo, pero cémo el
jefe de produccién se iba a imaginar que “algunos obreros” significaban sélo
10 obreros.

» Obviamente, los 10 obreros restantes se molestaron en demasia tanto con él
jefe de produccion como con el contralor, por haberles dicho que fueran.
Ademas de que nunca se les menciond el objetivo por el cual era requerido

que asistieran durante 4 fines de semanas.

Como se observa en el ejemplo anterior, nuevamente la falta de una
comunicacion efectivé. asi como la presencia de algunas barreras de la
comunicacion, provocd que las relaciones interpersonales entre el jefe de
produccion y el contralor, se friccionaran, y no solo eso sino que también entre los
propios obreros hacia su jefe y el contralor, ya que desafortunadamente las

palabras pueden significar cosas distintas para diferentes personas,

Como estas 2 situaciones al igual que muchas otras, los problemas en una
organizacion no solo se presentan por una mala toma de decisiones, ni por una
mala aplicacién del proceso administrativo, si no por {a falta de una comunicacion
efectiva, que coadyuve al mejoramiento continuo de las relaciones
interpersonales, asi como en el logro de los objetivos de |a organizacion.

4.4 PROPUESTA

Después de haber analizado las situaciones anteriores, asi como el ambiente
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organizacional que impera en la empresa en cuestion considero que el principal
problema radica en la falta de una comunicacion efectiva, que impide
directamente el desarrollo de la empresa, por lo que;

En primer lugar propongo, que el gerente tome un curso de relaciones humanas
que logre que se sensibilice y tome conciencia de ia importancia fundamental que
tiene el recurso humano dentro de su empresa, para que de esta forma &l
realmente esté convencido de que su empresa necesita un cambio, y

posteriommente también sus jefes de oficinas lo tomen.

En segundo instancia, realizar una campaiia de sensibilizacion en la que
participen abiertamente el gerente y el personal de oficinas, acerca de ia
importancia que tiene la comunicacién efectiva en una organizacion, no solo en el
desempefio organizacional sinc también en el mejoramiento continuo de las
relaciones interpersonales, grupales e intergrupales, donde se enuncien y se
pongan por escrito las siguientes sugerencias:

» Detallar las situaciones mas relevantes que ocurrieron deniro de la empresa,
donde el problema principal es la falta de una buena comunicacién, adernas de
esto sefalar, cuales han sido las consecuencias derivadas de una
comunicacién deficiente como por ejempio: toma de decisiones emoneas,
duplicidad de funciones, dualidad de mando, falta de motivacién y satisfaccion
de los propios empleados, etc, y por dOltimo sefalar las pérdidas, tanto
econdomicas como en al aspecto de personal, que esto implica para la empresa.

¢ Hacer junta informativas, en donde se logre la participacién, e intercambio de
ideas entre los participantes de tal forma que se obtenga una comunicacién
abierta, de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba y en forma horizontal,
donde se dé la pauta de que los participantes se conozcan entre si, para asi
conseguir una mejora en el desempefic organizacional, ademas de que se
pueden fijar politicas, objetivos y acciones futuras a corto, mediano y a largo

Th TESS Ho DEBE
SSR ot LA Busille
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plazo. En este tipo de actividades deben de participar tedos lo niveles de la

empresa.

» Elaborar lo antes posible un manual de organizaciéon y procedimientos, asi
como uno de bienvenida, mismos que se deben de elaborar, por lo menos con
un representanie de cada departamento junto con el gerente, donde se pongan
de manifiesto todas las politicas, que habran de regir el comportamiento de las
personas dentro del empresa, se detallen con objetividad, sencillez y claridad

las funciones de los puesto que existen en la empresa, y

que sirva como guia para que el empleado desarrolle sus

actividades y funciones de una manera 6ptima, asi como

de que el empleado este informado de las obligaciones y
derechos que tiene la empresa con él y viceversa, darle a conacer la mision,

objetivos y metas de la empresa.

e Instalar un buzon de sugerencias, que estimule positivamente tanto al personal
obrero come al de oficinas, cuando no se hagan juntas, para que de esta
manera puedan transmitir sus sentimientos, sus sugerencias, ideas, asl como
sus comentarios, y de esta manera poder conocer sus objetivos y aspiraciones
dentro de la empresa, pero con la salvedad de que el gerente y el personal de
mando deben de tener el compromiso de dar la retroalimentacién adecuada a
todas y cada una de los comentarios que se viertan por este conducto, para
que de esta manera la persona que lo use se sienta realmente estimulado para

sequir usando este canal de comunicacién.

» Por ditimo que el personal de mando tome un curso de comunicacion efectiva,
sobre cual es la mejor manera de comunicarse
con sus clientes intemos como externos, ya que
es muy importante que el mensaje que
transmitan sea comprendido y no solo eso,
también es deben saber recibir y entender un
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mensaje para que exista una adecuada retroalimentacion. Desarrollando
habilidades para escuchar de manera activa y efectiva. Esto con el tiempo
repercutira en el mejoramiento continuo de las relaciones interpersonales, entre
los miembros que conforman la empresa, ya que una vez que se puedan
entender entre ellos las amistades seran sinceras, objetivas y de una gran

comunion.

Cabe aciarar que el .proceso de cambio para establecer una comunicacion
efectiva, no es facil, pero los beneficios que otorga el lograrlo son mayores, que

seguir pagando el precio de no intentarlo.
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CONCLUSIONES

Ninguna organizacion al igual que los seres humanos, podria existir por mucho
tiempo sino cuenta con algun tipo de comunicacion preferentemente mixta, debido
a que sin una comunicacién efectiva dificiimente una organizacién pedra alcanzar

el éxito.

No se omite sefialar, que los gerentes tienen la responsabilidad de fomentar un
ambiente de conflanza que permita la implantacion de una comunicacién eficiente,
determinar los canales adecuados que dejen que la informacién fluya

Sptimamente.

El diseiic de la organizacion y el proceso de comunicacién san inseparables,
puesto que la comunicacién influye en la toma de decisiones en cualquier-nivel

~ Jerarquico, sobre todo trata de unificar la actividad ocrganizacional.

Se debe estar consciente de que la comunicacion efectiva no es la Unica técnica
que ayudara a salir adelante a una organizacion, ya que al complementarse con
otras filosofias administrativas, éstas permitirdn que la organizacién alcance el
éxito deseado, sin embargo es impo'rtante resaltar , que una vez establecido un
sistema de comunicacién efectiva, éste permitird que todos los niveles de la
organizacion se sensibilicen y acepten de buena manera el cambio que se

pretenda realizar.

Por ultimo, el objetivo de este trabajo fue proporcionar informacién basica
necesaria para todas aquellas organizaciones que se encuentren en una situacién
similar como la que vive la empresa de pinturas, y que deseen intensificar el
proceso de comunicacion efectiva, asi como mejorar las relaciones
interpersonales de su organizaciéon, con la finalidad de desarmollar
comportamientos positivos y modificar aquellos negativos, que sin lugar a dudas

traen como consecuencia el deterioro de su personal y la propia organizacion.
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