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I NTRODUCCI ON

El estudio de la comunicacisén, ha sido objeto de
muchos enfoques y metodologfas propias de las ciencias
sociales y de la conducta, entre otras diciplinas, con
respecto a ésto es importante mencionar gue se debe
utilizar un paradigma cientifico integral para analizar al
ser humano como un todo, ya que son pocos los estudios que
se han hecho sobre el tema de las comunicaciones
administrativas y de la informacisn formal e informal que
se maneja en el ambiente laboral.

Para poder desarrollar éste trabajo es importante
seffalar que el lenguaje y el trabajo nacen a la par, par
lo que es necesario remontarnos a las Tormas primitivas de
comunicacidn humana, los origenes del lenguaJe y su
interaccién con la organizacion en las comunidades. Asi
pues, los medios de comunicacién han sido de gran
importancia en nuestra historia tanto para mantener una
estructura social como un ambiente laboral. Por 1lo que
desde hace varios affos dicho tema ha interesado a
intelectuales e i1nvestigadores, los cuales han realizado
una serie de estudios sobre éste tépico y los efectos que
tiene saobre los individuos.

Asi como también se tiemnen a los socidlogos, antropdlogos,
psicélogos, polfticos, cientificos, historiadores y otras
personas que han proporcionado importantes aportaciones
para contribulr a una mejor compresién de la comunicacidén

tanto en la investigacién como en la teorfa.



Por ottra parte, dentro de los procesos sociales, la
comunicacién es bisica, ya gque da a los hombres sus
caracteristicas de seres sociales y a través de ella,
éstos se influyen unos a otros. Sin ella no seria posible
la formacidn de grupos humanas, puesto que permite que los
honores realicen actividades socialmente utiles, Yy . por
medio de ella se evita el aislamiento y la soledad,
satisfaciéndo sus necesidades y deseos.

Se puede decir, que el lenguaje es la herramienta
bisica de la comunicacidn, ya que con &1 se dan las
relaciones interpersonales donde el individuo controla su
medio ambiente como: objetos fisicos, relaciones con otros
individuos ¥y la sociedad a la que pertenece.

En el medio ambiente fam'iliay-, educacional, social y
laboral leos seres humanos se comunican entre si, asi comg
también an los medios de comunicacidn, los cuales son
instrumentos de informacidn y entretenimiento.

For lo anteriormente dicho, la comunicacién es
basica para entender las 1nteracciones humanas y la
dimwtorsidn de la informacién, ya gue ésta puede ser uno de
los motivos de conflicto en la relacién hombre-hombre, ya
que el individuo intluyve en el éxito o fracaso de una
arganizacién. Asi pues, la comunicacidn Sptima, oportuns ¥
de :nterés para el individuo, logrard gque en el medio
laboral se disminuyan los confl:ictos, y asi praopiciar
vinculos de relacidn y participacion entre el personal.

Para lograr mesar desempefo entre los miembros de



una organizacison se debe contar con informacién necesaria,
clara, pré:isa y fluida que se les proporcione o se
requiera patra que asi{ tengan. mayor eficiencia en sus
tareas a realizar y sus relaciones con los demas sean
fa&orables dentro del ambiente laboral.

Ante tal panorama, los directivos y ejecutivos de
una organizaciéen podran percatarse de los aciertos y
fallas que contiene la estructura de su sistema de
comunicacidn, ya que al existir un sistema “Claro y
Preciso" y contar, con la recepciédn y transmisién de
mensajes claros, se reducen los problemas humanos y se
abtienen informaciones y conclusiones veridicas,
lograndose la coordinacidén y telaciones adecuadas entre
los miembros.

For lo tanto, es necesario gue el haombre aprenda a
comunicarse con sus semejantes, puesto que la organizacion
necesita de individuos que sean capaces de expresarse con
claridad para hacerla mas productiva.

Este estudio pretende identificar las conductas que
facilitan y abstaculizan la comunicacién gerencial, para
asi lograr que se de una informacidn suficiente, oportuna
y significativa a los subordinados con el fin de conseguitr
wun mejor aprovechamiento de los recursos humanos,
técnicos, materiales y econdmicos de la urganizacian.‘

Realmente los gerentes se 1nteresan en que la
camunicacidn sea eficdz hacia sus subordinados?

Esta pregunta es la base del trabajo, ya que la



comunicaci1én eficiente o deficiente la genera en un B80% el
tfactor humano, por lo que ésta debe de echar mano de todas
las técnicas a su disposicidén para aportar al personal
mayores beneficios en su desempeffo.

Por consiguiente, la eficiencia de un ejecutivo se
e wntra relacionada con la habilidad que tenga para
comunicarse, la cual le permitird que sus instrucciones

sean entendidas correctamente.



CAPITUL O I

ANTECEDENTES DE LA COMUNICACION



1.1 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION, ESENCIA DE LA VIDA.

Existen pruebas irrefutables de la constante
inquietud y esfuerzos gque el hombre ha hecho para
comunicarse con sus semejantes, en donde los niveles

btécnico, social y cultural que la humanidad ha alcanzado
se deben, en su mayoria, al desarroclle que ha tenido 15
comunicaciédn (Delgado, 1977). Asi pues, la puerta que nos
permite tener acceso al mundo de la cultura es dicho
fensmeno, sin ésta, tendriamos que hacernos y comenzar
cada vez nuestra existencia, bajo las mismas opciones de
accién y circunstancias que probablemente mediaron cuando
aparecié la vida humana scbre la tierra, tal como viene
aconteciendo desde siempre, con todas las demis especies,
carentes de razén y de voluntad, e incapaces de
comunicarse entre si de manera intencional.

For consiguiente, el hombre, la sociedad. ta
cultura, la civilizacién y el progreso son conceptos que
reciprocamente se convalidan en una proximidad
indisoluble, y por ello la fuerza que los pone en
movimiento es la comunicacién (Ornelas, 1981).

El hecho fundamental de 1la existencia humana, se
explica dYnicamente cuando iniciamos Y estab lecemas
relaciones interpersonales con otros hombres en cualquiera
de sus manifestaciones (Ornelas, 1981).

Partiénde de cuando el primer ser humano se dirigid
a otro por necesidad para ensefMarle el uso de nuevas
técnicas de caceria, se establecieron dos procesos
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importantisimos para la humanidad: La comunicacién vy el
t'-abajn en equipae (Bravo, 1982). Fara desarrollar ':areasv
que requerian una fuerza mayor & -la  de un individuo.
recurrid a la comunicacién para coordinar actividades de
varias personas. Por ejemplo.— La caza del gigantesco
mamut constituye un esfuerzo de varios individuos para
conseguir un propésito  comtn. 1 no hubiera existido
comunicacién en ese esfuerzo conjunto, no se habrian
coordinado las actividades y saguramente el enfrentamiento
de la fuerza.

Asi, el hombre sedentario evoluciona y crea otro
tipo de organizaciones, requiriendo de diferentes medios
para comunicarse y coordinar sus actividades. En la medida
en que las relaciones se tornan mas complejas, surge la
necesidad de contar con medios de camunicacién adecuados
para el nivel de desarrollo en escs trelaciones {(Bonilla,
1988) .

E1l hombre, ser sociable por naturaleza, funciona con
otros hombres, investiga, estudia, trabaja. ete. junto con
otros hombres para llevar a cabo actividades. Por lo que
ptrimero debe de convencer a otros de sus intenciones y
segundo  trabajar con ellgs patra lograrlo. De hecho, la
esencia de las relaciones humanas, es la comunicacisdn y el
trabajo en equipo (Bravo. 1982).

For 1o que sabemos & través de la historia gque el
hombre ha empleado métodos diversos para su  proteccidn vy
progreso. Es probable que, en sus inicios, éstos fueran
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similares a los usados por los animales que lo rodeaban.

Evidentemente, mientras se mantuvo en la etapa de
salvajismo, &l hombre 1le bastaron medios rudimentarios
para comunicarse, mas cuando fué incrementandose Bu
poblacisn, y por ende, las distancias, se vié en 1la
imperiosa necesidad de crear medios mas rapidos y
eficientes de comunicacién con el fin de mantenerse en
contacto con el resto de la humanidad.

Entre las formas mas conocidas de comunicacién
preventiva contra ataques de otras tribus, avisar la
proximidad de incendios o fendmenos naturales, como  las
tormentas, se encuentran: Las seffales de humo y 1laos
tambores que se hacian con las pieles de los animales
cazados (Delgado, 1977).

Cabe mencionar que la comunicacién se realiza a base

de seffales externas y cuando éstas son convencionales se
les llama simbolos.
Los lenguajes son sistemas de seffales y simbolos, y par
supuesto que no smolo simbolos verbales, con todo elleo
emitimos mensajes con nuestro rostro, posturas, voz,
tacto, etc. (Rodriguez, 1988).

Mumfard construyd un postulado que delimita lo
propiamente hablado de la comunicacidén: Lo mas sencillao y
necesario que transmitiera el hombre primitivo. fué a
través de gestos, por consiguiente, antes del habla ya
existia un sistema particular de simbolos. Esto era el
lenguaje viva, el enorme repertorio de gestos establecie
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el ritmo y los limites que :nnfnrmaban las palabras
habladas, y la gran abundancia de definiciones del
vocabulatrio verdadero reemplazaba el arte de la gramAtica.

La palabra se convirtié en un signo (que ya no era
una simple expresitn o imitacidn), todavia éste signo
abarcaba una multitud de conceptos: Sélo gradualmente se
l1legd a la pura abstraccién.

Con base en lo anterior, el lenguaje debe ser
articulado, es decir, ha de transformarse en un signo que
solo tenga un parecido “"convencional” con el objeto misma,
incluseo en caso en que se imiten sonidos autenticos.

Asi, el proceso colectiva de trabajo se volvié
necesario para el lenguaje sistematico a travaes de seffales
primitivas, los gritos de las parejas y los gritos de
temor constituyeron la materia prima de el lengualje,

En el desrrollo técnico del hombres la destreca
mental, la capacidad de recordar, de aprender y de
preaver, fueron la parte de los logros humanos que
cristalizaron los simbolos.

Gracias a su expresiédn vocal, el hombre abarcé
bastante dentro de la jerarguia de la comunicacidén social.
Finalmente alcanzé el nivel de el lenguaje inteligible,
pudiéndo crear asi un mundo simbolico.

Como lo ha subrayado Leslie White, "La capacidad de
simbolizar, primordialmente expresada en el lenquaje
weticulada, 23 la base y sustancia de todo el
comportamiento humano. Tal capacidad fué 1 medio por el
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que la cultura llegsés a existir, y éiguié siendo su modo de
perpetuacidn desde €l origen culturai del hambre”.(1).

El sistema de sefales garantiza primordialmente la
comunicacidn, paor lo que se tiene que se encuentra
definida de dos maneras:

SISTEMA INNATQ DE SENALES. — Se distingue al hombre de los
animales por el hecho de que el sistema de seffales de los
animales es innato.

SISTEMA APRENDIDO DE SENALES. - En el hombre la recepcidén
y emisién de seffjales son funciones de los sentidos, por lo
tanto, se puede distinquir de menera significativa un
sentido visual, auditive, olTativo, gustativo, tactil,
térmico, etc. Donde & su vez, cada uno de éstos sentidos
pueden sear portadores de sefales. Todos los factores de
cantenido de la comprensién humana son  aprendidos. El
repertorio humano de seffales, es, por lo tanto. en lo
esencial una funcidn de la sociedad humana v mosirara sus
propiedades segun el contexto social e histdrico en el que
se investigue (Goded, 1974).

Como se dijo anteriormente, el lenguaje no es una
funcidn instintiva; es adquirida, es cultural y, fué quiza
anterior a las manifestaciones mas rudimentarias de 1la
cultura material e hizo posible la ptop1edad ae
expresarse.

Con base a lo anterior. cabe decir, qua el

lenguaje es wun  conJjunto de s{mbholos zigni1ficantes

1t} goded J. Antologia sobre la comunicacion Humana, Edit.
UNAM. Moxico 19?0. p.-20
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(vocabulario), mis los métodos signifi:atxvos para su
combinacidn (sintaxis), dichas simhalusi;fuernn‘ escogidos
al azar en virtud de  los hrincipias de  interpretacidn,
respussta y recompensa_ que nnrmén fndﬁ caprendizaje. El
hombre creo su lenguaje, gradualmente, para expresar su
iyinarlicado, adaptarlo a los demas y. obtener que otros
tuvieran tguales significados Y pddierdn externar
respuestas. Lo cierto es que el hombre, capaz de emitir
sonidos, del proceso de guturacidn inicial debié pasar a
unirlos, componiéndo fonemas en la etapa de fonacidén y asi
alcanzé la expresion del pensamiento, sentimientas,
acciones y deseos, con lo cual comienza la historia de 1la
comunicacidén. Por lo que el lenguaje es un sistema
estructurado de simbolos arbitrarios con cuya ayuda actuan
entre si los miembros de un grupe social, porgque  un
simbolo es una cosa gue representa a otra y para ese
efecto, basta que pueda ser percibida por los sentidos del
hombre, como los simbolos del habla, los cuales son  de
tipo vocal. (Flores, 1981).

Asl la gente llegd a hablar mucho entre si antes de
aprender a intercambiar sus ideas e informaciones a traveées
de la lectura y de la escritura. Por eso, durante muchas
miles de afMos antes de que el lenguare llegara a ser
escrito o impreso. la conversacidédn fué el unica medio de
comunicacidn verbal, asi come la cooperacisén entre los
miembros del gtrupo se hacfa cada ves mas nNecesaria, los
rudimentarios gritos y seffas del hombre pramitive fueron

&



‘transforméndose en un lenguaje mas formal y Gtil.

Los hombres primitivos debieron poseer excelentes
cualidades auditivas, puesto que sus vidas dependian ﬂel
grito de alarma o advertencia de un amigo o compaffero.
Ademas la habilidad para oir los sonidos producidos por
los pajaros e interpretarlos correctamente, era vital para
nuestros antepasados. 53, l1a vida en la Jjungla primitiva
estaba dirigida por el olido. También en la penumbra del
bosque lluviaso, se dependia mas del ofdo que del ojo coma
fuente de conocimiento, por lo que se confiaba mucho mas
en €l1. El caudillaje de la tribu recaia en el hombre de
oldos mas adiestrados (Bormann, 1974).

De tal manera, gque la comunicacién oral permitio
durante siqlos, laa continuidad de las tradiciones vy
costumbres de los pueblos, siendeo los juglares en la Edad
Media los que difundfan de ciudad en ciudad, las noticias
y los acontecimientos de la época.

En nuestro pais, las diferentes culturas que
florecieron adiestraban hombres para recorrer grandes
distancias, llevando las buenas y las malas nuevas a &us
emperadores o sefaores (Delgado, 1977).

Ya en ese entonces se practicaba la escritura por
medio de jeroglificos e inscripciones en pergaminos,
edificios y monumentos como nos - lo muestran las
civilizaciones azteca, olmeca o maya.

Tembién encontramos la comunicacién mediante dibujos
=] ideografias, las cuales desempeMaron un papel muy
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importante en su época. Gracias a ello oudimos conoger los
adelantaos de nuestros antepasados. el tamafio vy la forma de
los animales, los instrumentos que usaban para defenderse
o para trabajar, asi como la indumentaria de la gente.

La escritura establece un continuo desarrollo ante
1z lenta evolucién de la comupicaciodn oral. Aqﬁl el
alfabeto latino seffalo 1los caminos a  seguir (Délgadu."—‘
19773 .

En el siglo XV, un  1mpresor aleman llamado Juan
Gutenberg cambid significativamente nuestro modo de vida,
ya que did uno de los pasos mas importantes en la vida del
hombre y en la génesis de la comunicacidn humana.

Antes de Gutenberg. &1 hombre vivia en una constante
inquietud por comunicarse con sus semejlantas & los mnavelas
técnico, social y cultural, en donde &l hablaba vy aila &
sus semejantes, gueriendo tener la seguridad gque otro
hombre lo entendia vy lo escuchaba también. ASi  los
primeros instrumentos de trabajo v SU  CLErpO. dan al
hombre un _cirerto poder sobre la natwraleza. Al ver
transformado uwn pedazo de piedra en uJn  articulo de
utilidad que le facilitara el trabnajo y gue le ayudara a
ejecutarla con mavor rapidéz, s& originaran los medios
explicitos para que &1 hombre comprendiera Lo aue auerice
dar a conocer v transmitirv. For consiguiente, la mayori s
de nuestros conocimientos se  encontraban almacenados en
nuestras mentes y se transmitian a otro nomore  por’ 'mgal_
de simbolos orales (Eormann, 1974:.
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El1 éx1tc de la imprenta radica en que los
conocimientos humanos ya pueden pPropagarse con  mayor
rapidéz. ta multiplicaciédn de obras traducidas a los
idiomas gque se desearan, facilitaron aan mas la
comunicacidn entre los hombres de todas las naciones.
Bracias a éste medio. surge la prensa, es decir, los
medios de informacién periddica o diaria, asl como los
libros (Delgado, 1977).

La palabra escrita habia adguirido asi su maxima
expresién y penetracién a los pueblos. Ahora los métodas
modernos de impresién permiten tirajes impresionantes de
miles de ejemplares por minuto.

El siguiente obstaculeo a la inventiva del hombre,
fué céHmo llevar la palabra escrita a través de la
distancia. Samuel Morse viene a solucionar éste problema
con el telégrafo, #ste aparato se convirtid en un nuevo
vehiculo de la palabra.

Otro sistema de comunicacién se abrio a la humanidad
cuando se i1ogrd llevar la voz a distancias remotas. Con la
invencién del teléfono, Graham Bell fue guien permitid que
la voz se escuchara en todos los rincones del planeta. Hoy
en dia, el mundo ya se comunica cuando quiere a través del
telégrafo gracias al perfeccionamiento que con el paso del
tiempo han sufrido ambos medios de comunicacién.

Sin embarge, el telégrafo y el teléfono distaban
mucho ue set los medios idéneos de comunicacién. AdGn
cuando satisfacfan ciertas necesidades del hombre, no

9



llenaban todos los reguisitos deseables.
Como una alternativa, surge el cine, el llamado
séptimo arte, un medio donde la imagen en forma simultinea

con el sonido, permite dar a conocer a los pueblos
distintas costumbres y formas de vida. Asi, el cine se

convierte en el primer medio masivo de comunicacidn, al
cual le seguiran mas tarde el radio y la televisidn.

€1 radio surge de la necesidad que las sociedades
tenian de enterarse, lo mads rapido posible, de los hechos
que podian atfectarles de manera particular.

La televisién se convierte en el complemento de la
radio, por lo que podemos saber, a través de la imagen y
el sonido, lo que sucede en nuestro alrededor, en nuestro
mundo. Esta se ha convertido en el medio de caomunicacidén
mas importante y poderoso de nuestro tiempo.

También los medios de transporte Jjuegan un papel
decisiva en la evolucidn de la comunicacién : primero, la
carreta y el barco; luego, el ferrocarril, el autobus y el
avién. Asi, los inventos y descubrimientos dependen de 1la
acumulacién de informacién y de 1la transmisién de
conceptos (Flores, 1979).

Por Galtimo, el adelanta en la comunicacidn en
nuestros dias, es el satélite, que con su ayuda, permite a
la T.V. y al teléfono 1legar al lugar mas lejanoc dentro o
fuera de nuestro planeta, en el momento que sa desea

(Flaores, 1979).



El  tema de- :omuni:a:ién»»esf tan” viejo. como  la

humanidad misma,  hay .que pens

‘f'én’el:ﬁom&he‘primitivn, el

individios  para obtener

ayuda de los deméas, yé,qﬁé;pr preﬁiencia ha - visto que

solo, -~ Nno podra realizéh{n.'rutiliza sonidaos, signas,

itadeo - explicar’ a“ otros SSuU Tuncionamiento (Brava.

Asi pues, la mayor parte de la actividad humana se
desarrolla a través de la comunicacidn en cualquiera de
sus cuatro niveles: Intrapersonal, Interpersonal, grupal o
colectiva, por lo que se puede decir gue es el proceso mas
importante de la interaccidén del ser humano.

Es en realidad, una actitud frente & la vida. EI1
concebirla dgnicamente como la transmisién y recepcidén de

mensajes entre wn emisotr ¥y un receptor. nos impide

entender la esencia, profundidad y trascendencia de ésta.

A través de la comunicacién hemos recibido nuestra
herencia cultural como: Los valores en los que bhacemos
tnfasns; los prejuicios y fantasmas que nos acompafMan vy
los roles Que debemos cumplir, la manera que nuestra
sociedad espera que nos compotrtemos, etc. A travées de ella
hemos comprendido a caoncebirnos. tratarnos »  valorarnos
(Caseres F. y Siliceo A, 1987).

Clay (1972) menciona que todo =1 mundo se comunica o
1int-eenta hacerlo, algunos comprenden y otrros no. 'y .supone,

ademas, que las personas se hablan porque tienen alqd' que
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expresar a los demAds coma @ Informacidn, sentimientos,
demandas, argumentos, etc.

Siéndo lo esencial de 1la comunicacion las
relaciones sociales. Es lo que une a los individuos en

" sistemas sociales, grupos, culturas, comunidades, etc.

El hecho de que dos personas puedan comunicarse no
s6lo implica que ocupen posiciones en alguna clase de
sistema social, sino también que existe entre ellas alguna
clase de relacidén, puesto que emplean un lenguaje coman o
que disponen de una serie de simbolos comGnes, lo cual
significa que comparten algunas percepciones e inclusao que
pueden ser miembros del mismo grupo cultural o étnico
(Goded, 1976).

For consiguiente, la&a comunicacidn es un proceso que
le permite al hombre relacionarse con las demas por medio
de actitudes o comportamientos con una finalidad, la de
transmitir conocimientos o ideas en forma escrita o
verhal,

ta comunicacidn es el proceso que relaciona
personas, por lo tanto, el vivir en sociedad significa
ralacionarse con los demas, y la posibilidad de perfeccidn
(Flores, 1981).

En lo que respecta a nuestro modo de vivir, cada uno
de nosotros es un individuo, en un marco de referencias
muy particular, tenemos una manera de ver las cosas desde
el momento de npacer y que continuara cambiando v
desarrollindose hasta que nas muramos.
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Cada persona tiene un distinto punto de vista y una
manera individual de ver al mundo. Por lo gue Jjamas se
puede penetrar en el marco de referencia de gtra persona,
sin embargao, cada uno de nosotros tenemos la necesidad” de
comunicarnos con otras 'personas para compartipr nuestra
vida y pensamientos; de hecho, la comunicaciédn es el dnico
camino gque puede seguirse para conoeer a otra
persona, como ha dicho Buckminster Fuller (1973) "Tan solo
sOmMos lo gQue comunicamos a los demas por medio de
palabras, gestos, posturas y parpadeos de los ojos. No
podemos vernos unos a los otrosj; tan solo podemos ver
nuestros instrumentos de comunicacién" (1),

La simple palabra comunicacisén sugire sdlo
estructuras en formas de torres de controly mensajes
inalambricos o la imAgen de un comentarista; sin embargo,
significa mucho, mas que todo ésto. Es un proceso que
tiene lugar, como seffala Moshinsky (1972), por una parte
sobre el eje del tiempa, y par otra, en el espacio,
anulando la distancia.

Asi. la comunicacién ha constituido y es el elemento
basico de la sociabilidad, y a través de ella el hombre se
nutre y preserva su caracter como ser social. Es  una
condici1dn Jde  existencia. £l hombre que vive aislada,

decian los griegos, es "un dios o una bestia’". Esto es 1la

forma mas plausible de nuestra M"estricta necesidad de
- T PURU =R
1) Hybels =. y Richard L. "La Comunicacidn-. Mex. 1074

Consorcie Kditorial . A. P. 13,



E1 hombre gue quiere conocerse, ha de sobreponerse a
la tensidn de la sociedad. Solo el hombre que realiza en
toda su vida y con su ser entero, dice Buber (1957), las
relaciones que le son posibles, pueden ayudarle al
conocimiento del haombre. Una vida renovada con su mundo,
pese a la soledad, es el punto de partida; y la
meditaciodn, conduce a destacar que si el individuo o la
colectividad se reducen a simples abstracciones, el hecho
fundamental de la existencia humana sélo se concibe en la
medida de que el sujeto establece relaciones vivas con
otros: Es el hombre con el haombre, un ser que busca a otro
ser para comunicarse.

For lo seffalado anteriormente, se puede decir que la
comunicacidén pone en movimiento, inyecta dinamismo a todas
las estructuras sociales del mas variado érden, ya sea que
se trate de la familia, escuela, club, fabrica, taller,
aoficina, etc. No importa el tamaffo o las funciones. Es la
fuerza que dota de cohesién a los grupos para darles 1la
solidéz que garantiza su permanencia (Flores, 1979).

En el transcurso del tiempo, nuestra forma personal
de acercarnos, ver, entender y camprender al mundo
exterior tanto en las direcciones de nuestro pensamiento
camo en el concepto de si mismo, son producto de los
simbolos gque nos procura la estructura del lenguaje, el
cual es el vehiculo de comunicacidn por excelencia
(Flores, 197%9). LCon respecto a esto Ernest Fischer (19564),
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menciona que éste hace posible el comunicarse cada vez mas
con libertad con el mundo extericor y ademas Ggue es un
proceso que al hombre comparte con todos los hombres
(Goded, 19764).

lLLa comunicacién es la esencia de la vida a _todos los
niveles, ya que se encuentran diferencias existentes en
éste proceso como: En un ser inanimado (una piedra, una
barra de metal, un cbjeto de plastico, etc.) y en un ser
viva (una planta, un animal, etc.). El primero no posee
ningan tipo de comunicacién, g8 decir, su sistema de
comunicacidédn no es dinamico dentro de s4i mismo y para con
su medio ambiente. Por el contrario, el segundo, cuenta
con un sistema activo. Por elemplo.- La respiracién y 1la
nutricidn.

For otro lado, laog animales disfrutan de
comunicaciones mais complejas como: Ver, 0ir, gustar, oler,
tocar, etc. Todas éstas caracteristicas son modos de
relacionarse con €1 medio. Y sus sistemas internos son
demasiado sofisticados como: La circulacidn sanguinea, la
digestién, los circuitos nerviosos y las actividades de
las glandulas enddcrinas.

En lo que respecta a los animales superiores, llegan
a desarrollar sistemas de sefiales mutuas, siendo
verdaderos lenguajes comot Los relinchos, ladridos,
madllos, amenazas mutuas, las mani festaciones de ira,
simpatia y de acercamiento (Rodtriguez, 1988).

Ernest Fischer (1964) seffala que los animales tienen
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poco que comunicarse, ya gue su lenguaje es instintivo;‘el
cual consiste: En un sistema rudimentario de  signhos para
el peligro, aparearse, etc.

En el trabajo, en la familia, en la escuela, etc.
los seres humanos tienen mucho gue decirse, ya Qque se
transmiten sentimientos, afectos v emociones.

Herder dice que : AUn cuando era animal, el hombre
ya tenia un lenguaje, expresaba sus sensaciones salvajes,
viovlentas y dolorosas de su cuerpo, as{ como las pasionas
profundas de su alma con chillidos, gritos y sonidos
salvajes e imarticulados.

Asi el hombre se familiarizd poco a poco con  los
objetos y 1les did nombres tomados de la naturaleza
imitando a ésta en todo 1o posible con sus sonidos. Y en
donde colaboraba el cuerpo o los gestos: El1  lenguaje se
convertia en una unidad de palabras, entonaciones
musicales (sonidos) y gestos imitativos y, - por ende. se
encontraba llenoc de extraffas e indisciplinadas inversiones
de palabras, de irregularidades y rodeos.

Esto era el lenquaje vive, donde el repertorio de
gestos establecid el ritmo y los limites que confinaban
las palabras habladas, y la gran abundancia de
detiniciones del vocabulario verdadero.

Por consiguiente, mientras mas experiencias acumule
el hombre, conocera diferentes cosas, teniéndo puntos de
vista distintos, ¥y por ende, mas tico ha de ser su
vocabulario. De hecho, el hnmhﬁe es hombre s4lo por poseer
lenguaje.
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Paylov escribie 1 No exigte ningdan estimulo en el
mundo animal que‘bueda compararse con la palabra ~ humana,
ya sea cuantitativa o cualitativamente.

El lenguaje no sola hiza posible coordipar la
actividad humana inteligentemente, describir y transmitir
experiencias y, par tanto, mejorar la eficiencia en el
trabajog también separar objetos al definirlos con
determinadas palabras, sacAndolas del anonimato, protector
de la naturaleza y poniéndolos bajo el control del hombre.
Asi el hombre fue el primer ser que se enfrentd a toda la
naturaleza como sujeto activo y pensante (el hombre sufre
la tranformacién de animal a hombre). *

Wulf D. Hund (1972) safala que distinguimos al
hombre de loa animales por el hechao de que el sisteme de
seffales de los animales es innato y todos los factores de
contenido de la comprensién humanas son aprendidos.

El repertorio humano de safales es egsencialmente una
funcién de 1la sociedad humana. el cual tiena sus
propiedades sagdn el contexto social e histérico en el que
se investigue (Goded, 197&6).

Finalmente se puede decir que la comunicaciéen es de
suma importancia, porque si na fucra por ella, el progreso
estari{a suspendido, ya que ninguna idea es trascendente
mientras no se comunica (Flores G., 1981).

Biologicamente hablando, el hombre representa una
etapa superior, y como tal se maneja en nivelas mis
refinados de comunicacién:
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Ademas de la conciencia simple, la cual consiste en
darse cuenta de las cosas, y que nos es comun con  los
animales superiores; Tenemos la conciencia refleja o
reflexion, que es la comunicacidén intrapersonal
(comunicacidén consigo mismo). Se sabe que a veces se
bloquea por represiones, dando origen a la neurosis.

ta comunicacién interpersonal, es el dialoga, el trato
directo con nuestros semejantes y cobra dimensiones de
profundidad en las relaciones de amistad y de amor.

Por dltimo, la comunicacién sacialy que séloc en parte
coincide con la interpersonal, siéndo ésta la del orador
con su auditorio, la del ascritor con los lectores, la
del actor con el pdblico, la del profesor con el grupoc
de alumnos y la del gorbierno con el pueblo.

Por otra parte, cuando falla la comunicacién

sobreviene la enfermedad tanto en el ser humano como

organismo psiquico y como organismo social.

Al no poder entendernos con alguien, al no poder
expresarnos, al no sentirnos comprendicdos y aceptados
por e2nde nos sentimos mal.

Al bloguearse la camunicacién intrapersonal por obra de
las represiones, NS neurstizamos.

Al cortar la comunicacidén de wun  sujeto con su medio
hasta el punto de ya no aceptar la realidad o de
distorsionaria gravemente, sobreviene la psicosis.

Al deveriorarse dentro de ia e2empresa la comunicacisén de

18



unos departamentos con otros © de unos: niveles . con
otros, sobreviene la aneficac:ia y, -a la “larga, la’s

anarquia y el caos.

For consiguiente, se puede diagramar el universo

la comunicacison sefMalando niveles ascendentes:

NIVEL I Comunicaciédn biolégica (plantas,
hombres).

Externa: Respiracién y nutricidén.

Interna: Asimilacién Yy atros procesos
metabdédlicos.

NIVEL 1II Comunicacién animal (animales y hombres).

Externa: Procesos sensoriales de relacidén :
Ver, oir, etc.

Interna: Procesos fisiolségicos de
circulacién, digestién, renovacidén
de los tejidos, etc.

NIVEL IIXI Comunicacién propiamente humana.

Externas Relaciones interpersonales,
comunicacién organizacional,
comunicacidén social a traves de‘_lns
medios masivos de comunicacion
{(radio, prensa. T.V.}.

Interna: Procesos de autoconciencia,
autoconecimiento y autocritica.

feferente & lo anterior, se puede contanr un nivel
cero, gque.serifia la comunicacién de infraestru:tgra. En
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este sentido son: Las carreteras, ferrocarriles, puentes,
lineas Areas, redes telegraficas y teléfonicas, etc. que
el hombre ha {nventado para ampliar, intensificar y
refinar sus relaciones con sus semejantes.

De éste modo queda claro que el ambito de la
comunicacién es mucho mas amplio que el de las relaciones
humanas, ya que éstas cubren sélo parcialmente dos de los
apartados de éste proceso: La interpersonal vy la
organizacional.

Vivimos en un mundo de comunicacién, la vida se nos
va en platicar, discutir, infarmar, persuadir, ser
informados, ser persuadidaos, ordenar, recibir érdenes,
organizar, comprar, vender, educar, ser educados, etc.

For lo que se acaba de mencionar, la calidad de
nuestra vida depende, en su mayorifa, de las comunicaciaones
y de la innata habilidad de comunicarnes, sin embargo,
diversos son los obstaculos que nos hacen fracasar en ésta

impartantisima tarea (Rodriguez, 1988).
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1.2 DEFINICION DE COMUNICACION.

Hay una multitud de ideas para explicar gué es lra
comunicacidén, existen por lo menos doce disciplinas
especializadas e interesadas en este procesoj dentro de
éstas especialidades se encuentra: La semantica, La
lingldistica, La dinamica de grupos, tLas teorias de
percepcion, La cibernética, etc.

Dentiro de la industria existe un amplio desarrollo
en dos sentidos en lo gque a camunicacién se refiere: La
comunicatiéon entre la administracién y el personal y del
personal entre si (Bravao, 1982).

Veremos algunas de las definiciones :

Ariststeles dejd asentado que la meta principal de
la comunicacidn es el intento que el orador hace para
llevar a los detnﬁ; a tener un mismo punto de vista, dicho
enfoque perdurd hasta la segunda mitad del siglo XVIII.
A fines de éste siglo . aparecid una nueva escuela de
pensamiento, la psicologia de las facultades, la cual
interpreta el dualismo alma-mente para dos propésitos
independientes: Uno de naturaleza intelectual y el otro
empcional, siendo el objetivo el aspecto infarmative, sin
embargo, los psicélogos actuales no sastienen la teoria de
asta escuel x.

. Los conductistas mantienen la posiciédn de que la
comunicacién se explica a través del analisis del
compoartamien bo numano.

Skinner (1957) sefala que "La comunicacién es una de
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las mas activas encrucijadas en el estudio del
compartamiento humano, la comunicacién es un proceso

social basico fundamental". Define a la conducta social
como “La que mantienen dos o mas personas cuando
interactwan en relacién con un medioc ambiente coman®,
afirmando que '"La conducta surge porque un organismo es
importante para otro como parte de su medio ambiente" (1).

Skinner explica al comportamiento del hombre
haciéndo un anilisis de los sonidos del habla que son
emitidos y reforzados, las respuestas verbales que se
clasifican como actitudes, exigencias, permisos, etc.
seqgun las razones por las cuales tesponde guién las
escucha y a las intenciones o el animo de quidén habla.

La persona que habla se convierte también en una
persona gque escucha y refuerza su propio comportamiento,
es entonces que la funcidn de mando aparece tempranamente
en la conducta del nifio.

Skinner (1957) define la comunicacién comos "El
medio por el cual los sujetos interactdan e influyen sabre
otros y éstos a su vez son influidos" (2).

La definicién de conducta verbal es "La conducta
reforzada a través de la mediacidn de otras personas'.

Enfatiza al orador individual y especifica la conducta

1) Artemiza =. “un programa de manteniminete para la
comunicacidn formal-. Tesia Profesional. racuttad de
Poicologia. UNAM. Mex. D.F. 1084, P.- 4

2y  Ob. eit. Artemiza . “un programa de mantenimiento
para la comunicacidn formal™. P.-a :

b
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mantenida por las circunstancias.

Por otro lado, algunos autores afirman gque: "El
lenguaje es5 una caracteristica exclusiva del hombre,
siendo el mejor medio que posee para transmitir sus
pensamientos, sus conocimientos y emociones". "El lenguaje
establece la comunicaciédn directa y mutua entre los
hombres; implica el uso de simbholos, palabras, gestos". (1)

Con ¢l pasoc del tiempo los hombre se oyeron a si

mismos emitiéndo sonidos mientras trabajaban y manejaban
determinados objetos, posterior a ello, éstas conductas ss
hicieron fijas y permanentes, obteniéndo asi una respuesta
en los demas hombres, por lo que aumento su capacidad para
influir en el medic ambiente y en sus congéneress;
gradualmente 1los hombres comenzaraon a responder a
determinados conjuntos de sonidos en forma similar
(Mardnez, 1977).
Asi, el hombre al imitar los sonidos que producian los
animales y la naturaleza, como el movimiento de sus brazos
y manos en la ejecucidén del trabajo, modificaron las
cuerdas vocales hasta crearse un compleio sistema
articulatoriao.

El habla, acto en el gque se concretiza el lenguaje,
es una actividad humana que varta sin limites en las
distintos grupos sociales y de individuo & individuo, sin
emhargo, s una herencia puramente histérica de grupo,
producto de un h&bito sSocial mantenido durante largo

tremnpu.
13 ob. ert, Artomiza s. “un programa do mantenimiento
para la conwnicacidn formal”. P.-&

a,



£l lenguaie es el medio para comunicar - ideas,
emociones y deseos a través de un sistema de signos
fénicos producidos deliberadamante.

Recientemente, algunos psicdlogos han  propuesto  la
definicién del lenguaje como actividad humana.

Antoine Culioll (1974) «firma que “"El lenguaje es
una actividad" y ésta es observable (1),

Jamez Goded (1967) geMa.a gue "El lenguaje surgid al
mismo tiempo de los instrumentos de trabajo" (2).

El lienguaje es el medio de expresién, pi2ro
principalmente de comunicacidén, ya que permitié al hombre
familiarizarse poto a poco con los objetos y dar:es
nombire.

Los primeros instrumentos de trabajo dan al homlre
primitivo un cierto poder sobie la naturaleza.

£l trabajo ha creado al hombre y por consiguente ius
propias formas de comunicacién. AsL fue forma do
aradualmente al lenguaje, eliciéndo simbolos al azar ion
el fin de expresar hechos, experiencias y vivencias, de
tal manera qQue para todos los miembros de la comunidad un
sonido pudiera representar el mismo concepto o sianificado
(Moiret y Cedillo, 1784),

El lengquaje mas completo y elaborado de todos es el

verbal, es decir, lo que llamamos lenguas o idiomas, de

(73] Molret T. y Cadillo . “Comunicacidn administrativa“.
Tosis Profestonal, racultad de Paicologia UNAM Max.
D.F.10804 P, -2

2y ab. ait. Moiret T. ¥ Cedillo .

~comunicacidn administativa“. P. -2
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tal manéra que todos los lenguajes se refieren a los
objetos del caosmos y a expresiones de nuestro mundo
interno. '

Asi pues, el mundo del lenguaje nNo es una copia
exacta del mundo real, por ejemplo.- Una fiesta platicada
no coincide con la realidad de la fiesta. 8in embargo,
nuestiro lenguaje se va convirtiénde en un archivo de
vivencias petsonales y que con las palabras guard&mos' no
sélo representaciones (imagenes a ideas), sino tambidén
sentimientos, actitudes y valoraciones (Rodriguez, 1788).

Se puede decitr que las personas con distintas
experiencias y posiciones dentro de la sociedad tienen en

. coman muchas palabras, sin embatgo, varian en H5US
actitudes (Artemiza, 1984).

Katz y Kahn (1966) definen a la comunicacién como:
"El flujo de informacién, intercambio de informacién y la
transmisiéon de mensajes con sentido dentro de la
organizacién® (1),

Sayles (1269) define a la comunicacién como: “El
proceso que consiste a la vez en recibir y transmitir
informacisén'(2).

Lesikar (1972) pearcibe gque "La comunicacién es
interdependiente entra las comunicaciones intarnas

B
{ascendente, descendente y horizontal), las comunicacianes
externas (relacicnes pablicas y ventas) b en las
comunicaciones personales, el intercambio de informacién

y sentimientos entre los individuos de una organizacién™ ().

(3] aoldhaber a. comuntcacidn Oganizacional. Logos
Consorcio  Editorial. Mex. 1082 P -24,

@ aoldhaber a. CGomunicacién organizacional P.-21,22,81.
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Greembaun (1972) “Parcibe el campo da ‘ la ‘camunicacibn
organizacional, +incluyendo &1 flujo da comunicacidn formales e
informales, la palabra axacta utilizada en la convarsacién”
1.

Heney (1973) define - Ta comunicacidn como “La
coordinacién de un cierto nlimero dea personas que astén
interdepandientemente ralacionadas” (1).

Pace y Boren (1973) sa rafieren a "Las sfituaciones an las
qua lag comunicaciones se producen an una relacidn cara a cara
a dmplican una {nteraccibn diddica, dntagracibn de dos
individuos™ (1).

Bertogliio (1975) "E1 proceso da la comunicacidén se define
como la interaccién entre una fuente y un raceptor a través de
un mensaje, quas 81 primero envia al segundo y madianta al cual
la fuanta busca una detaerminada conducta en el racaptor dentro
de un madio, espacio, tiampo” (1). Es 1a accidn la que ajecuta
@1 recaptor 1o que datarmina si la fuente se comunicd o no con
aquel. E1 propfsito de 1a comunicacién, afirma, es la de
afactar, es dacir, que nos comunicamos para fTnfluir an el medio
que nos rodea y an nosotros mismos, y debe estar centrado y
axprasadeo an la conducta humana.

Ari1as Galicia (1987) dafina comunicaciOn como: "E1 proceso

madiante el cual transmitimos y recibimos datos, idaas,
opiniones y actitudes para lograr compransibn y acecibn " (2).
(1) Ob. cit. Coldhaber C. Comunicacion Orgsnizaclional,

Cp.- 21, 22 y 31.
(2} Ariae F. Adminlatracion da Recursce Humanos. Edit. Trillas
MNax, 1807. P.- 387.
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‘Goldhaber (1983) define la comunicacién
organizacional como: "E1 flujo de mensajes dentro de una
red de relaciones interdependientes" (1).

A lo largo del proceso de comunicacidén las personas
saeran emisores, productores de mensajes y receptores que

" interactten en un contexto saocial dado (Artemiza, 1984).

George A Miller (1973) especifica la importancia vy
finalidad de la comunicacidn al decir que "Me complace que
los psicdlogos nc hallan tardado mucha en reconocer el
hecho obvio de que una gr-an parte de la conducta estia
relacionada con el envio, transmisién o recepcién de
mensajes. Para sobrevivir en un medio ambiente fluctuante,
un organismo debe de tener alguna capacidad que le permita
recoger, procesar y usar informacidén. Esta capacidad es
maxima en el hombre, que &s capidz de aprender alaborados
sistemas de codificacién y de organizar su conducta social
comunicandose con los otros seres humanos. Asy la
comunicacién es un sactor importante para la
psicologta" (2).

Berlo (1974) al mismo tiempo nos define lo gue es la
comunicacién y su objetivo y analiza a la misma como
resul tado del desarrollo del organismo humano al decir oue
damos y cbedecemos érdenes; por un lado solicitamos y por
el otro accedemos a lo que se nas solicita. Vamos
aprendiendo la forma en que se producen los hechos, la

forma en que se encuentran las cosas y céma éstas cambian

¢y ob. cit. Qoldhaber 4. Comunicacién organizacional r.2z3
2y Pedrote b, “modelo deo comunicacién adminiatrativa on
una organizactdn descentralizada™ Tosia Profesional,
Facultad de Paicologia. UNAM Mex. D.F. 1070 P, -tid
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y .'se 'destﬁuyen. A medida que maduramos empezamos a
estudiar los sistemas de comunicacidn en si mismos.

Simultaneamente intervenimos en forma activa en
organizaciones humanas familia. grupos pares, iglesia y
comunidad. Farticipamos de lo que ocurre en el ambito

“publico. Por ende, interactuamas en éstas rélaciones
hombre a hombre.

El fin basico que persigue la comunicacién es
convertirnos en agentes efectiveos, es decir, influir en
los demas, en el mundo fisico que nos rodea y en nosotros
mismos, de tal manera que padamos transformarnos en
agentes determinantes y sentirnos capaces de tomar
decisiones, llagado el caso. En conclusién nos comunicamos
para influir y afectar intencionalmente.

Toda comunicacién tiene su objetivo y meta, es
decir, producir una respuesta.

Davis define la comunicacisen como "El intercambio de
informacién de una persona & aotra®.(1).

Berelsan y Steiner "Es la transmisién de
informacién. ideas, emociones, habilidades, por medio del
uso de simbolos, palabras, cuadros, figuras graficas".(1).

Moles y Cols (19735) "La comunilcacién s la accidén
por la que se hace participar a un individuo © a un

organismo situado en una época, en un punto F dado; en las

y ob. et Podrote B. “Modato do comunicacidn
administrativa en una organizacion deccontralizadar.
p.~117 ¥ 118,
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experiencias y estimulos del entorno de ckrojjndividua de

lugar‘,E,

atro sistema situado en otra ‘épocay en: qtrn,,

utilizando los elementos de conocimientos gque . . en

comin (experiencia vicaria)".(1).

Cherry (1976) "Es lo que manciéne uéidd a cualquier
organisma" (1). - g

Eugene L. Hartley y Ruth E. Hartley seffalan que " "La
comunicac:iédn es un instrumento importante en la adaptacién
del individuo a su medio ambiente y por medio de ella
controla los medios para satisfacer las necesidades
basicas" ().

El papel gue juega la comunicacién en el individuo
es muy importante en lo que respecta a su adaptacién a su
medio ambiente, ya que si se compara a un ser  humano
aislado y por otro lada, a uno que esta interactuando
constantemente con otras personas, el primero mostrara un
recardo en su desarrollo y el segundo mostrara gqrandes
avances.

La enistencia de la comunicacién ha petrmitido la
formac ién de los arusos humanos y sociedades, por lo que
los estudios de comunicacién han sido necesarios e
indispensables para la zamprensisn  del compartamiento

humano y sacial (Martinez. 1977).

[£3) ob. cit. Padrote B. “Modelo do comunicacidn
administrativa an una organizacidn dezcentralizada~ P. 117
y 110.

2y  Martfnsx M, “La comunicacidmn y la organizacidn tcaso
Fractiz o Toiua Pr-fe vanal, Facultad de Psicoldgia, UNAM

Mox D.F. 1077 P.-0



For dultimo Curtis (1973) establece que “La
comunicacién sirve de modelo cientifico,:el. cual integra
las aportaciones orientadas fisioldgica, social Y
culturalmente en 21 estudio de personalidades; diciéndo
asf{, gue el concepto de comunicaciédn sirve solo como una
marca integradora que proporciona unas bases para
referirse a:

a) Frocesos fisiolégicos—~Fsicolégicos {(percepcioén,
extereocepcidn y la "Psiche" integradora o centro de
comunicaciéon).

[=}] Procesos sociales de interaccaidn {madre-nifio,
jete-empleada, escrito~lector).

) Sistemas culturales de normas y creencias (sistemas
de cargo, sistemas de valores, etc. como canales de
comunicacidn) (1).

Como se ha visto anteriormente, se ha definido desde
distintos enfogues, lo que se entiende por comunicacidn,
de lo cual se puede hacer un analisis relevante,
mencicnando que éstas diversas concepciones tiepen entre
s1 mucho de relacidn, ya que tocan aspectos
1mportantisimos como lo es &l compotrtamiento humano, los
procesos sociales, las i1nteracciones tanto Je persona a
persona como con el medio ambaente ademas de la
trangmisién de informacidn, pensamien tos, actitudes,

sentamientos, etc.

23] Curtin . “Psicologia Social”. Rdicianes Martinez
Roma. Rarcatona 1973. P.~dO.
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Concluyendo, todos en alguna forma u atra, se
complementan, ya que cada uno de ellos habla de 1ia
comunicacién como procese dinamico ¥y coma un  sistema de
retroalimentacidn, lo cual és importantisimo para
propiciar cambios en el medic ambiente ¥y en la conducta
como consecuencia de la interaccisn dada por el uso de
sonidos, gestos, etc. y en la adaptaciédn del individuo al
medio, como consecuencia de ellos el hombre mostrara
grandes progresos en su desarrolle humano, social y
cultural y también en los procesas fisiolégicos Y
peicolégicos.

Todo lo anterior se complementa caon lo que menciona
Norbest Weiner (1948) y Claude Shannon (1948, 1951) en el
esquema general para los estudios de la comunicacidén, el
cual fue establecido hace mas de 20 affos, y constituyo 1la
base de su teoria matematica de la comunicacién. Si por
consiguiente tratamos de expresar en los términos mas
generales qué es lo que tienen en comun las diferentes
clases de comunicacién, diriames que esto se produce
cuando 10s sucesos que ocurren en un lugar o en un  tiempo
estan estrechamente telacionades con los que acontecen en
otro lugar o en otro tiempo, poOr ejemplo.— Los sonidos
vocales Qgue se efectdan al hablar estan intimamente
vinculados a los sonidos que llegan a 1os oidos de el

auditorio. (Silverstein, 1985).
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1.3 ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO DE LA
COMUNICACY ON.
Primeramente es necesario ver a la comunicacion camo
un proceso, por lo cual es importante :ansider;r 1o
‘Eiguientez
1 Los acontecimientos y sug relaciones son dinimicas y
cantinuas como el constante cambio.
2} Sus componentes sostienen entre ellos mismos una

influencia reciproca debido a la interaccién.

Berlo seffala que al hablar del proceso de
comunicacién "Si tenemos el concepto de proceso bien
identificado en nuestra mente, podemos sacar provecho de
un analisis de los componentes de la comunicacidén,
elementos que parecen necesitarse para que se produzca
ésta. Debemos prestar atencién a los elementos, tales como:

Quién, Por qué, y con quién se esta comunicando?.
Queremos considerar las distintas formas de conducta en
la comunicacidn: Los mensajes que se producen, y qué es lo
que 1a gente esti tratando de comunicar. Deseamos observar
el estilo y cémo la gente trata sus mensajes. Debemos de
examinar los medios de comunicacién, es decir, los canales
que utiliza la gente para hacer llegar sus mensajes a sus
auditores, a sus lectores. En resumen, se quiere listar
los elementos que intervienen en el procesc de la

comunicacién que hemos de comar en cuenta cuando:



a)

b)

de
a)
)
c)

o)

a)

1

3)

la

Iniciamos la comunicacién.

Respondemos a ésta.

Servimos como observadores o analfistasidesella.::

(Fedrote, 1979).

Los elementos basicos que interv:enen sn el fpruceso

comunicacion son los siguientes.,:

EMI SOR.
MENSAJE.
CANAL.

RECEPTOR.

EL EMISOR o 1a FUENTE: Es lo que va a originar el
mensaje, es quien va a exteriorizar la comunicacién
{Arias, 1987). Por ejemplo puede ser un individuo o
varios individuas gque trabajen Jjuntos, camo  un
equipo noticioso de televisién. También la fuente
pude ser una institucidn o una organizacidn (Rogers

19800 .

For 1lo que es importante tener en cuenta los
siguientes detalles:

Presentar el contenido informativo lo mis apegado a
la realidad, separando hechos reales de las
opiniones subjetivas.

Habilidad, trecursos culturales, escolares, etc. vy
calidad de la persona que haga las veces de
receptor.

El mensaje serd transmitido con la mayor exactitud,

'
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claridad y sencillez, de tal manera que la reaccién
producida por el impacto de ésta sea decisiva vy
liquide toda resistencia al cambio o a cualquier otro

mecanismo de defensa por parte del receptor.

b} EL MENSAJE: Una vez que se tiene el primer elemento,
hay que definir con precisién lo que se tiene que
decir, conocerlo a fondo, tan completamente que se
esté en la posibilidad de transmitir la misma idea con

diferentes palabras (Arias, 1987).

El mensaje es el estimulo que la fuente transmite al
receptor, es decir, es la idea que se comunica.

Los mensajes est&n compuestos de simbolos que tienen
cierto significado. La codificacién es la traduccién, hecha
por la fuente o emisor, de una idea ya concebida, a un
mensaje apropiado para su transmisién. Por otro lado, junto
con esto tiene lugar lo que se denomina codificar, que es
cambiar un significado por wun simbolo y por ultimo,
descifrar es la traduccién del estimulo recibido por un
significado interpretado. Asi es come los receptores
descifran los mensajes cambiando el simbolo por un
significado y para dar significado a los estimulos, los
individuos «clasifican los fendmenos en categorias para
etiquetarlas (Con “"CLAVES").

Muchos mensajes estan expresados en simbolos de?

lenguaje, sin embargo, estos simbolos pueden ser nn
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orales, como ademanes o gestos, movimientos corporales o
imigenes. For lo tanto, el lenguaje distingue al hombre de
otras culturas, por ejemplo, de los delfines y chimpancés,
los cuales cuentan con sistemas primitivos de
comunicacidén, por lo que carecen de un verdadero lenguaje.

Por consiguiente, los significados son referencias
como ideas, imagenes y pensamientos Qque son expresados
mediante simbolos (con lenguaje) . Asi para que la
comunicacidén ocurra, la fuente y el receptor deben taener
un grado minimo de experiencia comin, cierto nivel de
significados compartidos., En otro extremo, no puede haber
dos individuos gque tengan las mismas experiencias; de ahi
qQque el lenguaje usado tenga significados un tanto
distintos para el receptor y la fuente. Ademis la
experiencia de un individuo es continua, de tal manera que
el significado de los mismos simbolos del mensaje cambiars
con 2] tiempo.

Los w®mighificados son relativos y se encuentran
abiertos a ia interpretaciédn subjetiva. Este hecho condulja
a Berlo (1w&0) a manifestar: "Los significados estan en la
gente, nu en el mensaje” (1, es decir, las palabras no
tienen signiticado en sij sus significados son  asignados
por la fuente y el receptor.

Algunos mensajes son nueves para el receptor y por
lo tantn, son un estimulo de una clase distinta al

contenido en mensajes ordinarios. Una 1nnovacidn es  una

1) Rogers Kvoll. La Comunicacion on las organizacionss,
McarawHill, 1080. P.12.
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idea practica u objeto percibido como nuevo en relacién

con el receptor. Cuando el mensaje es una innovacidn para

el receptor, esto se denomina difusién: El proceso por el
cual son comunicadas las innovaciones a los miembros de un

sistema social a traves del tiempo (Rogers, 1980}).

Arias Galicia (1987) menciona gque son  seis  los
requisitos que debe contener un mensaje, con el fin de
evitar toda posible deformacién de lo que verdaderamente
se desea transmitir:

1 Credibilidad: La comunicacién establecida por el
mensaje presentado al receptor, sea real y veraz, de
tal manera que éste descubra facilmente el objetivo
de nuestra labor y elimine actitudes preconcebidas

que deformarian la intormacién.

2) Utilidad: Dar informacién gtil que sirva a quien va
dirigida.
3) Claridad: Para que el receptor entienda el contenido

del mensaje, sera necesario que la transmitamos con
simplicidad y nitidez.

ay Continuidad y consistencia: Fara que el mensaje sea
captado, es necesario emplear la repeticién de
conceptos, de tal manera que a base de la
cantinuidad ¥y consistencia se pueda penetrar en la
mente del receptor, para ast vencer las paosibles
resistencias que éste establezca.

. Auscuac.on en el medio : Fara entablar comunicac:dn
con los receptores en una organizacién es  necesario
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&)

c)

empieav Yy aceptar los canales establecidos
oficialmente, aan cuando éstos seanb deficientes u
obsoletos.

Disposicidén de auditorio: Cabe mencionar que se
establece un principio muy importante: La
comunicacién tiene la maxima efectividad cuando
menor es el esfuerzu‘que realiza el receptor para
captar una comunicacién accesible, de 1lo contrario
una forma oscura, que implique grandes esfuerzos
para el receptor, lo predispone negativamente a los
mensajes.

CANAL: Es el vehiculo o medioc que transporta los
mensajes: Memoranda, cartas, telefonao, radio,
periddico, peliculas, revistas, conferencias,
juntas, etc.

Se identifican en las lineas de autoridad
y responsabilidad, 1o cual se debe a que en las
organizaciones tradicionales, la corriente de
autoridad desciende desde la mas alta Jjerarquia
hasta el personal operativo.

For lo que, en toda organizacién existe en
menotr o mayor gtado la delegacion de autoridad, lo
cual implica complejidad en la estructura
jerarquica, dichas circunstancias pueden ser
controladas a través de una buena planeacidn
administrativa, pero cuando ésta no existe, y 1los
niveles y canales de comunicacion se reproducen
anirquicamente, trae como cohsecuencia que ésta,
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tanto en su sentido ascendente como descendente se
haga mas lenta y por lo tanto pierde agilidad y
efectividad.

En la actualidad, 1la administfacién se@ ha
interesado no solo en que llegue la informacién al
empleado (comunicacidén descendente) sino enviarla
hacia afuera, a otras instituciones, de tal manera,
que para llevar a cabo cualgquier tipo de
comunicacién, se@ tienen que ocupar los medios
especificos de que la organizacidén dispone para ésta
funcidn: Los canales de comunicacién, sujetos a las
formas de relacidn interpersonal que se dan alli; es
asi como se estructuran los que pueden ser canales:
Informales: Surgen espontAneamente en la
organizacién, por lo que nNno cson planeados Yy siguen
las corrientes de simpatia y acercamiento entre los
miembros de la organizacidn. Pasan de una persona a
otra y se deforman en cada transmisidén. Entre déstas
s@ tienen a los rumores, chismes, etc.

Formales: Estos al contrario de los anteriores, ge
deben planear y estructurar adecuadamente, por 1o
que cabe mencionar que a mayor comunicacién formal.
se canaliza mejor 1l1la infarmal. Dentro de éstos
canales se encuentran:

Recibir y transmitir mensajes y retener informacién.
Ot tener conclusiones acertadas con base en
informaciones veridicas.
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Reconstruir el pasado y prayeeh:éievtds eventos.
Influir y dirigir a otras personas y ciertos eventos

externos.

Por su direcciédn los canales se dividen en:

Verticales (descendentes): Se basan en la autoridad
que tiene quien manda a otros, sobre lo que deben o
no deben hacer; siempre proviene de un jefe, el cual
se dirige a uno o varios empleados, por ejemplo,
ordenes, circulares, boletines, etc.
Verticales (ascendentes): Se basan en la doble
urgencia que todo humano siente de expresarse, y de
la necesidad de que el jefe obtenga informacioén
sobre intereses y labores del empleado, por ejemplo,
informes, reportes, quejas, sugerencias, etc.

Con frecuencia se presta mayor atencién a

los canales descendentes vy se descuidan los
ascendentes.
Horizontales o de coordinacidn: Ee basan en la
necesidad de transferir e intercambiar dentro de un
mismo nivel jerarquico informacién sin deformacidén,
ideas, puntos de vista, conocimientos, experiencias,
etc.

Es obvio que éstos tipos de comunicacién
sa complementan (Arias, 1987).

Segun Rogers, los canales se pueden
dividir en medios masivos y canales interpersonales.
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d)

Los canales de medioc masivor Es 1a forma de
transmitir mensajes, como los periédicos, revistas,
peliculas, radio y televisién, que posibilitan gque
una fuente pueda llegar a muchos receptores.

Los canales interpersonales: Implican un intercambio
{trente a frente antre una fuente y un receptor.

(Rogers, 1980).

RECEPTOR: Es la persona que recibe y capta la
informacidn transmitida, por lo que se debe de tener
en cuenta, que existe en toda recepcidn la tendancia
a desarrollar mecanismos de defensay sobre todo
cuando la informacién o informaciones nos llavan a
cabo alguna modificacién de status en que se vive y
se actéay de ahi que todo lo que implica un cambio
puade correr el riesgo de ser rechazado,
produciéndose conciente o inconcientemente barreras
que obstaculizan la verdadera informacidén o bien que
ia modifican de manera que sea aceptable. En déuta
situacién, se puede hablar del receptor en términos
de sus habilidades comunicativas, y si éste no pomee
la habilidad de escuchar, leer y pensar, no estars
capacitado para recibir y comprender 1os mensajes
que la fuente ha transmitido (VER FIG. 1).

Por otro lado, la cultura y la saituacidén
en el sistema social dnl. receptor, su status y su
conducta aftectan la recepcidn e interpretacién de
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e)

1)

2)

3

los mensajes.

Por lo que es de suma importancia la
reaccién o respuesta (o carencia de ella) del
receptar ante la comunhicacidén. Si no se efecttda ésta
en el sentido planeado, pueden existir barreras o
digtorsiones (Arias, 1987).

Rogers nos menciona la existencia de otros
elementos que intervienen en el proceso de la

comunicacién, los cuales son los siguientes:

EFECTOS: Son los cambios en @l comportamiento del
receptor, que =se producen como traesultado de 1la
transmisiotn de un mansaje. Por consiquientm, cuando
hablamos de "Comunicacién Efectiva" queremos
referirnos a la comunicacién que da come resultado
cambios en el comportamiento del receptor, los
cCuales fueron int-ﬁtados por la fuente. Por lo que
existen tres tipos principales de efectos de la
comunicacién:
Cambios en los conocimientos de los receptores.
Cambios en las actitudes de los receptores. Esto es,
una actitud que con frecuencia pronostica la accién
que un individuo puede emprender.
Cambios en la conducta de los receptores, como el
vota, la compra de praductos o llegar a tiempo al
trabajo.

Estos tres cambios ocurren por lo general
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)

en secuencia, pero no siempres es decir, es coman
que un cambio de conocimientos anteceda a un cambio
de actitud, el cual precede a un cambio de caonducta.

Gran parte de 1la investigacién de la
comunicacién parte de los socidlogos, busca estudiar
los efectos de la comunicacién, con el objeto de

hacer posible una comunicacién mas efectiva.

RETROALIMENTACION: Es una respuesta del receptor a
la fuente del mensaje. La fuente puede tomar en
cuenta la retroalimentacidén, modificando los
mensajes posteriores, por lo que édsta hace que la
comunicacién sea un proceso dinaAmico bidireccional.

La retroalimentacién puede considerarse
como mensajes a la fuente que lleva el conocimiento
de la efectividad de una comunicacisén previa.

Tenemos que hay dos tipose de retroalimentacién:

LLa retroalimentacidén positiva informa a la fuente que se

logré el efecto intentado de un mensa ey v la

retroalimentacién negativa informa a la fuente que no se

laogrdé el efecto intentado de un mensaje. De tal manera, la

retroalimentacion negativa desarganiza la relacaién

fuente-receptor, y asi genera hostilidad entre ambos.

Desde el punto de vista del lagra de una

comunicacién efectiva, la retroalimentacidén negativa tiene

mas

importancia gue la positava.
En términos generales, cuanto mas esté orientado un
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proceso de comunicacién a la retroalimentacidn, es MmAs

efectivo. La atenciorr a dicho elemento, implica la

orientacién al receptor, es la preccupacién porque el

receptor esti "entendiéndo €1 mensaje". (Rogers, 1980).

SISTEMA EN EL. CUAL TIENE LUGAR

LA COMUNICACION FIG.1.

TUENTE — RECEPTOR
0 L EFECI0S
BUISOR AL

-I_EI | [ooimmmen] | J]

43



1.4 FACILITADORES DE LA COMUNICACION.

En la comunicacién se pueden considerar como
facilitadores aquellos gue van a permitir que el mensaje
llegue al fin que se pretende y son:

- Que en la conversacién debera existir un ritmo de
palabras.
- Evitar hacer pausas largas entre cada frase.

- No perder la atencién del oyente (Artemiza, 1984).

En la comunicaciédn “"cara a cara" pueden
observarsa las personas, juzgando sus propias respuestas,
en donde se advierten expresiones de acuerdo, impaciencia,
ira, etec. que al ser comunicadas de viva voz proporcionan
un feedback inmediato, permitiendo al emisar vy recaptor
que se den cuenta 51 €s necesario hacer alguna aclaracidn
o bien si ha quedado claro lo que se estid comunicando.

Al dar informacién muy compleja, conviene repetir de
manetra distinta y varias veces el mensaje al respecto.

Arias BGalicia (1987) sugrera  una forma de dar
ordenes ver’bales, donde se deberi especificar: Qué, quién.
cémo, por gué o para qué. Donde o cuando se debera llevar
a cabo cierta accién. El emisor debe tener la idea de qué
va a comumicar al receptor y verificar si el mensaje se
recibié o no y si la reaccisén del receptor es la esperada.

> debera utilizar un

AT ar st i wensaje
lenguaje sencillo y directo, para que entre el emisor y el
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receptor se produzca el entendimiento y acuerdo comén.

Fara dicha investigacién se considera a la
comunicaciéon como "El entendimiento verbal a través del
intercambio de informacidén *“clara y precisa" en una
relacién cara a cara entre dos personas” (1).

Cabe mencionar cinco tipos de facilitadores:
Fisicos, fisioldgicos, psicoldgicos, semanticos '
sociales, los cuales tienen el propésito de mejaorar
nuestra comunicacién para que elle favorezca nuestro

degarrollo como personas.

FISICOS.

Hay gue cuidar y optimizar:

- La distancia entre el emisor y el receptor.

- t.a mutua orientacidén (la mejor: De frente; la peors
De espaldas).

- ta iuz (no nos qusta ni npos conviene oir a un
conferencista en plena oscuridad).

- La comodidad del mobiliario.

- La decoracién del recinto.

- La ausencia de ruidos y demais distractores, cuando
sea €l caso.

- Etc.

i ab cit. Artemizxa =, “Un programa de mantenimiento para
ta comuntcacion formal®, ®. =~ 8.
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FISIOLOGICOS.
Hay que encontrar el tono adecuado de voz, la
modulacidn correcta, velocidad o lentitud que p1deﬁ las

circunstancias.

PSICOLOGI COS.

El dinamismo basico del crecimiento personal es el
sentido de la vida: E1 administrarse a base de metas
siempre renavadas y cada ver mas ambiciosas.

Existen otros elementos que ademis de favorecer la
comunicacisén, propician el desarrollo como:
~ Las actitudes de benevolencia hacia el o los receptores.
~ Interés y entusiasmo por el tema.

-~ Claridad de ideas: Ver bien claro lo que queremos
comunicar.
.a voluntad de dar contianza: De abrirse, quitandose las
mascaras. de manifestar los propins sentimientos y de
cantar los de los interlocutores  para muchas personas
es un 1mperat:ivo urgente el cultivar la empatia)l.
Yy en jo gue =se refiere & tender puentes , hacer hasta lo
1mposibie porque no se corten las vias de comunicacién

cuando surgen conflictos.
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Si yo soy el del 'problema, éxpresarlo en "mensajes Yo'
es decir, en primera perEDna,'si ‘el otro .es el del.’
problema hahlarle y aclarar las cosas en " -mensaje  TU",

es decir, en segunda persona.

SEMANTICOS.

Este facilitador consiste en perfeccionar el dominio
de la lengua. Es la materia que estudia la relacién de los
signos con las cosas (Pedraote, 1979).

Hay que tener la atencidén y el cuidado de explicar
el sentido que damos a las palabras que se presentan a
varios sentidos. Y cuando tenemos que usar tecnicismos con
quienes no son profesionales, hay gque eixplicarlos en
atencidén a nuestros interlocutores, teniéndo en cuenta los

diferentes contextos culturales.

SOCIALES.

Se optimizan cuando:

-~ Se definen los “roles" y las funciones de cada gquien.

-~ Definir los compromisos, ias ‘abligaciones y los
derechos.

~ fQuitar las barreras de los convencionalismos.
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— Garantizar el mensaje a través de textos escritos.
- Definir las situaciones:  Qué se pretende de una
convivencia o de una entrevista, gqué se quiere lograr en

una reunidn de trabajo, etc. (Rodriguez, 1988).
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CAPITULO IL
NATURALEZA DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES.
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2.1 CARACTERISTICAS IMPORTANTES EN EL PROCESO DE LA
COMUNICACION

Dentro de las caracteristicas m4s importantes. del
procesc de la comunicacién se encuentran las siguientes:
- La comunicacién es un proceso transaccional.
- La comunicacién es un proceso personal y

- La comunicacién es un proceso seriado.

LA COMUNICACION ES TRANSACCIONAL

' Antes la comunicacién era considerada de manera lineal
con una serie de pasos, mediante los cuales una persona
intentaba transmitirle algo a otra.

En 1960, David Berlo introduce la idea de que la
comunicacién es un proceso din&mico e interactivo.

Berlo refutdé este punto de vista estatico: ‘Donde
menciona que debemos considerar a los acontecimientos y a
las relaciones como dinamicas, cambiantes y continuaé Y,
cuando consideramos que algo es un proceso, se da a
entender que no tiene un principio ni un fin, ni una serie
fija de acontecimientos. Por lo tanto no es estatico y no
estAd en reposo, por el contrario, se encuentra en
movimiento. Los ingredientes de un proceso interaccionan
entre si; cada uno de ellos afecta a los otros.

Un tebérico de 1la comunicacién, sostiene que no se
puede hablar del principio o del fin de una comunicacién,
ni tampoco que una idea en particular provenga de una

fuente especifica, ni que la comunicacién tenga lugar en

50



una sola direccidn.

o Lo que fue considerado como modelo estitico y de una
sola direccidn, en la actualidad representa un proceso  al
que se afade el feedback. 8in embargo, s sigue
sosteniendo que la comunicaciédn se produce en una serie de
acontecimientos.

Las ideas actuales de los investigadores "y de. los
tedricos de la comunicacién enfatizan 1o que Berlo
denomind un "Froceso dinamico".

Bernlund (1971, Mertensen 1972y, y Wilmot y
Wenburg (1973) definen a la comunicacién come un Pproceso
transaccional. Donde el prefijo Trans" significa
"mutuamente"”, "reciprocamente" (Dewey y Bentley, 174%) y se
utilizea en lugar del prefijo “inter” que signitfica
“entre”. El use del prefijo “Trans" (en transaccidén)
indica que la comunicacén &s un proceso reciproco en el
que ambas partes ( orador y receptor ) se afecl(:an
mutuamente al enviar y recibir mensajes. Segan  Wilmot vy
Wenburg, en un proceso transaccional: Todos los individuos
estan ocupados en enviar {encodificar) v recibir
(decodificar) mensajes simultansamente. Ambos individuos
comparten el proceso de encoadificar, y cada unc de ellos
afecta al otro.

Inherente a esto, se encuentra la creencia de gue
nunca dos acontecimientos de comunicacién son idénticas,
nunca pueden vivirse de nuevo, no pueden ser aislados del
medio ambiente y, por ultimo no se presentan estaticos.
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LA COMUNICACION ES PERSOMNAL.

Jamas dos personas son iguales. Todos somos producto
de distintas familias y culturas, obviamente con distintos
sistemas nerviosos. Debido a éstas diferencias ambientales
y psicolédgicas, nuestras percepciones también seran
distintas. As!i pues, la percepcidn es el proceso mediante
el cual recibimos y organizamos los datos sensoriales
procedentes del medio ambiente; asi podemos ver cdémo  un
autamovil atropella a un peatén, ofir el timbre de un
telétfono, tocar la piel de un recién nacido, etc. En todos
estos ejemplos recibimos i1nformaciédn del medio ambiente y
determinamos cémo podemos clasificarlos y dar una
respuesta apropiada. Segun nuestras necesidades, valores,
sentimientos, apariencia fisica ' las experiencias,
responderemos o ignoraremos la tnformacidn recibida. AsL
por ejemplo, si nuestra visién no es perfecta, es muy

posible que no veamos al rdpida automévil. De igual

manera, 51 estamos esperando una importante 1lamada
telefdnica, quiza corramos hasta el telefdno cuando
escuchemos el timbre por primera vez; si Jjamas hemaos

tocado a un recién nacida, cabe la posibilidad de que no
nos demos cuenta de la textura de su piel. En dichos
ejemplos, se ohserva cémo nuestras experiencias pasadas y
nuestra fisiologla influyen en nuestra percepcidn.

Debido a eéstas diferencias, #s necesario admitir que
nuestra conducta de comunr.cacxén. sera distinta cuands nos
enfrentemos con estimulos provenientes del medio ambiente.
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For 1o que la percepcidn y la conducta seran distintas; se
debe concluir diciendo que la comunicacidn es un proceso
personal gobernado por interpretaciones tnicas de 1los
mensajes humanos.

For otro lado, las organizaciones asumen que "Las
comunicaciones seran buenas” siempre y cuando el lenguagje
sea claro y simple; sin embargoy se sabe gue son los
individuos los que determinan el significado, no las
palabras. As{ las personas pueden asignar el significado
Qe deseen a cualquier palabra o mensaje.

For lo que la comunicacdn es un praoceso personal, y

Jjam&s dos personas podran ser iguales {(Goldhaber, 1981).

LA COMUNICACION ES SERIADA.

El procesa de la comunicacidén
persona-persona-persaona se denomina reproduccidn “seriada'
de mensajes, ya que implica una serie secuenciada de
mensajes repetidos. Por lo que es facil comprender que
casi toda la comunicacién humana fluye de ésta manera.

Existe muy poca diferencia entre el juego de los
nifos y unas cuantas amas de casa susurrandose el altimo
escandalo del barriao, o varios empleados propagando
rumores acerca de una nueva politica de la compafia, o al
jete que da una &rden a sus empleados utilizando varios
canales, o el gerente que recuerda el mensaje que hace das
senanas le did a su espaosa.

Estos ejemplos indican el proceso de una o mé&s personas
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enviando y recibiendo menssjss a una .o imis . persanas,los
cuales son. .reproducidos por medié de 'unc o 'mas canales
hasta que llegan a su destino final.

Face y Boren (1973), después de reconocer ' las
debilidades del proceso de la camunicacién, afirman que,
"“lLos mensajes reproducidos en serie, como el agua en . un
gran rio, cambian debido a peérdidas, ganancias,
absorciones y combinaciones a lo largo del camino

recorrido desde sus fuentes hasta el destino final® (1).

Estos autores resumen varios de sus descubrimientos

relac:onados con la reproduccién seriada de los mensajess

a) Se. omiten detalles declinando rapidamente en namero al
principio de la serie continuando aunque a un ritmo
ligeramente mas lento (nivelacion).

b) Los detalles que son retenidos adquieren mayot
impartancia y significado (agudizamiento).

c) Se afaden detalles con el propdsitoc de embellecer la
descripcién del mensaje.

d) Los detalles son modificados para encajar con la
predispaosicion del intérprete (asimilacoén).

e) Las declaraciones anteriormente calificadas se
convierten en posteriores reproducciones, en

declaraciones definitivas.

(] acldhaber a. - Comunicacidn organizacional". Logos
Conaoreio, xdit. Moex. 1981, P.-122.
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) Los detalles tienden a combinarse en un solo
concepto, por ejemplo, to que comienza siendo tres
individuos distintos, se convierte en pasteriores
reproducciones en un "grupo" (condensacidén).

g} Laos detalles o los acontecimientos son descritos
siguiendo el orden que uno esperaria que siguiesen y no
segdn el orden real.

h) Los detalles son adaptados para que el mensaje a el
acontecimiento sea mas plausible.

i) Ciertas frases son adaptadas para reflejar el estilo de
expresién usado en el nivel social de los individuos
caolectivamente involucrados en la reproduccidn seriada
del mensaje.

Por lo anteriormente mencionado, sabemos que debido

a la naturaleza personal Yy transaccional de la

comunicacién, la reproduccidn de los mensajes estid plagada

de percepciones erroneas y de las malas interpretaciones.

A medida que se incrementa el numeto de reproducciones de

un mensaje mas probabilidades tenemos de que hallan

distorsiones, con lo cual, el problema empeora (Goldhaber

1981,
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2.2 BARRERAS Y APOYO EN LA COMUNICACION GERENCIAL.

Todas en algunas ccasiones hemos experimentada la
impresién de que las personas que nos escuchan estan
resueltas a dar la peor interpretacién a lo que les
decimos o bien, nosotros tenemos el degseo insano de poner
en duda o dar un sentido confuso a 1o que los demas nos
manifiestan, y es ‘asf como se da la facul tad de
entendimiento entre las personas que desean comunicarse,
provocando el distanciamiento entre ellos a causa de la
barrera que conciente o incocientemente se establece.

También la comunicacién se frustra porque el orador
o una persona al hablar con otra se conduce como si
estuviera hablando consigo misma, es decir, cree que la
persona que la oye debers de pensar como €1 y por lo tanto
no necesita dar explicaciones mas de lo que es necesario,
puesto que su oyente deberd saber el significado de lo que
dice como si estuviera dentro de su mente (Bravo, 1982).

Quizas no resulte sorprendente la frecuencia con 1la
que los administradores citan las fallas an la
comunicacién como uno de sus problemas mis impartantas,
pera muchas veces, los problemas son de indole mas
profunda, por ejemplo, una mala planeacidn puede ser 1la
causa de incertidumbre con respecto a la direccién de la
empresa.

Asi pues, una estructura de organizacidén mal
diseffada puede no permitir una comunicacidn clara de las
relaciones de la organizacidn, de tal manera lo8
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administradores perceptivos buscan primero las causas de

los problemas en la comunicacién, en vez de solo manejar

los sintomas.

Dichas barreras pueden existir tanto en el emisor,
en la transmisién del mensaje como en el receptor
(Koontz/0 Donnell, 1988).

Por consiquiente, se entiende por barreras impuestas
a la comunicacién todos aquellos factores que la
impiden, deformando el mensaje u obstaculizando el proceso
general de esta ( Arias, 1987).

Algunas de las barreras son las siguientes:

1) FALTA DE PLANEACION EN LAS COMUNICACIONES: Es muy comdn
que las personas comiencen a hablar y a escribir sin
haber primero pensando, planeado y planteado el
propésito del mensaje; por lo qua hay que seleccionar
®] canal mi&s apropiado y ealegir el momento aportuno
para mejorar la :ompr‘en-ibn y reducir la oposicién al
cambio-

2) SUPUESTOS NO ESCLARECIDOS: Los supuestos ti&citos en los
que se basan determinados mensajes con frecuencia se
pasan por alto y, no obstante, suelen ser muy
importantes. Estos supuestos que ho han sido aclarados
pueden dar como resultado confusiones y con ello la
pérdida de la buena voluntad.

3) DISTORSION SEMANTICA: Puede ser deliberada o
accidental, por 1lo que las palabras pueden evocar
respuestas distintas (Keontz/0 Donnell, 1988).
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4)

5)

Estas distorsjones se rafiaren a las palabras oralas o
escritas. Cuande no precisamos su sentido éstas sa prestan
a diferentes interprataciones y asi el raceptor aentiende no

To que dijo a1l emisor, sino lo que su contexto cultural le

indica, por aJamplo, si el emisor dice "carta blanca™
significando conflanza, crédito, puada originarse una
barrera al entender al receptor “una cerveza® (Arias,
1987).

MENSAJES EXPRESADOS EN FORMA ODEFICIENTE: Aunque la idea

sea muy clara en la mante del emisor, existe 1a pesibilidad

de que Ta comunicacibn adolezca de palabras ma’l
salaccionadas, omisiones, falta de coherencia, nmala
organizacibtn de ideas, estructura deficients da las

oraciones, trivialidades, Jerga innecesaria y 1a falta de
aclaracifn dea las implicaciones del mensaje. £sta falta de
claridad y precisidn, que puade ser costosa, puade evitarse
teniendo un mayor cuidado en la codificacidén del mensaje.
PERDTDAS POR TRANSMISION Y MALA RETENCIGN: En una serfe de
transmisionas de una persona a otra el mensaje <sa vuelve
cada vaz menos preciso. La mala retencibn de la Informacidn
as otro problama serio. En To que respecta a los estudios
se encontrd que los empleados retienen s0lo el 50% des la
informacidn que reciben, y los suparvisores s0lo &1 60%.
Estos resultados hacen evidente 1a nacesidad de repetir los

mensajas y de utilizar loas diferentas canales, por lo que as
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frecuente que las compaiias utilicen m4s de un canal
para comunicar el mismo mensaje.

6) MALOS OYENTES Y EVALUACION PREMATURA: Hay muchas
personas que hablan pero son pocos 1los que saben
escuchar, por ejemplo, varias personas que participan
en una discusién con comentarios que no tienen ninguna
relacién con el tema. Una razén puede ser que dichas
personas ponderan sus propios problemas {como la
proteccién de sus propios egos con la intencién de
lograr una buena impresi6tn en otros miembros del
grupo) en vez de escuchar la conversacién.

Escuchar exige wuna atencién completa y wuna
autodisciplina. También evitar una evaluacién prematura de
lo gque 1la otra persona tiene que decir. Existe una
tendencia comin a juzgar, aprobar o desaprobar lo que se
dice, en vez de intentar comprender la estructura de
referencia de quien habla. Asi, escuchar sin juzgar puede
hacer que la empresa en su totalidad sea mis efectiva y
eficiente. El escuchar «con atenci6tn puede dar como
resultado mejores relaciones obrero-patronales y una mayor
comprension entre administradores. En conclusién, escuchar,
colocéndose en la posicién de quien habla, puede disminuir
algunas de las frustraciones cotidianas que tienen lugar en
la vida organizada y asi permitir una mejor comunicacién.

?) COMUNICACION PERSONAL: La comunicacién efectiva es

algo ma&s que simplemente transmitir informacién a los
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empleados. Se requiere de una comunicacién cara a cara

en un medio ambiente de apertura ¥ confianza, por lo

que se puede decir, que la eficiencia de la
comunicacién muchas veces no requiere de medios
costosos y elaborados (e impersonales) sino la

disposicién de los superiores de participar en una
comunicacién cata a cara. Dichas reuniones informales,
sin obstaculos de posiciones o©o bases de autoridad
formal, pueden ser amenazadoras para un ejecutivo de
primer nivel, sin embargo , puede ser valioso asumir el
riesgo para lograr los benficios de una me jor

comunicacidén.

FALTA DE CONFIANZA, AMENAZAS Y TEMORES: Estos tres

tfactores minan la comunicac:én . La falta de confianza

puede ser resultado de una conducta inconsistente del
superi1or o bien puede deherse a experiencias

anteriores ern ,as que se encuentran castigados a las
subnrdinados oot presentar al 1efe, honestamente,

informaciones desfavorables, pero ciertas.

Cuando se observan amenazas ‘ reales o

1maginarias) las persconas tienden a cerrarse, defenderse y

distorsionar la i1nformacién. Lo que aqui se requiere es un

clima de confianza que facilite una comunicacidn abierta y

honesta.
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9)

1)

que

PERIODO INSUFICIENTE DE AJUSTE A 1LOS CAMBIOS: EI1
propo6sito de la comunicacién es hacer cambios, los
cuales pueden preocupar de manera seria a los
empleados; cambios en el tiempo, lugar, tipo y orden
del trabajo o cambios en el grupo o técnicas que deben
utilizarse. Dichos cambios afectan a las personas de
varias formas y ellas pueden necesitar de tiempo para
captar el significado total del mensaje. Por lo que es
importante para la eficiencia, no imponer los cambios
antes de que las personas puedan ajustarse a sus

implicaciones (Koontz/o Donnell, 1988).
Otro tipo de barreras son las siguientes:

BARRERAS PSICOLOGICAS: Son los factores mentales que

impiden aceptar o comprender una idea. Algunos de

ellos son:

a) No tener en cuenta el punto de vista de los
demas.

b) Sospecha o aversién.

c) Preocupacién o emociones ajenas al trabajo.

d) Timidez

e) Explicaciones insuficientes,

£) Sobrevaloracién de si mismo.

Estos factores influyen en la persona que escucha para

acepte o rechace las ideas que le han sido
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comunicadas.

Para hacerse entender, es necesario saber bastante
de las personas a quienes se habla: Cémo  reaccionan?
Cuales son las ideas que escapan de su mente? Uno puede
lograr dar respuesta a estas preguntas si hay un
entendimiento mutuo, si se es amable y accesible. De 1o
contrario, es como si se sostuviera una conversaciéon
telefénica sin llevarse el auricular al ofdo. Algunas de
las causas que contribuyen a la formacidn de barreras
psicolégicas son:

a) ALTO STATUS.

b) PORER PARA EMPLEAR 0 DESPEDIR.

©) USg DE SARCASMD.

d) ACTITUD DESPOTICA.

e) CRITICAS PUNZANTES.

f) US0 DE CONGCIMIENTDS PRECISOS Y DETALLADOS.

g) FACILIDAD EN EL USO DEL LENBUAJE.

h) MANERAS DEMASIADO FORMALES.

i) APARIENCIA FISICA IMPONENTE.

J) INTERRUMPIR A LOS DEMAS CUANDO HABLAN.

2) BARRERAS FISIOLOGICAS: Impiden emitir o recibir con
claridad y precisién un mensaje , debido a los defectos
fisioldgicos del emisor o del receptor. Tales defectos
pueden afectar cualquiera de los sentidos. Por ejemplo:

Un ciego, un sordo , un tartamudo, etc.
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3} BARRERAS FISICAS: La distancia y el exceso de ruido,
asi como las interferencias en el radio o en la via
telefdnica.

4) BARRERAS ADMINISTRATIVAS: Causadas par la estructura de
la organizacién, mala planeacidn y deficiente operacién
de los canales ( Arias, 1987).

Rodriquez (1988) nos menciona otras barreras que
impiden que la comunicacién se de eticientemente las
cuales son las siguientes:

1) LA DEFENSIVIDADt Recurrimos a inmumerables mascaras
ante nosotros mismos y ante los demas. Cuantas
personas estan solas porque temen amar? Cuantas se
cierran ante sus semejantes y condenan las relaciones
al formalismo vacfio y a la esterilidad? Cuantas
reaccionan en las formas que han aprendido, cn vez de
decidirse a sentir lo que realmente sienten? Cuantas
reacciones defensivas? Cuantas actitudes de suspicacia
que son la antesla de la paranoia?
iCémo hay que aprender que al frenar la camunicacidén
frenamos el crecimiento personal, y entramos por la via
de la neurosis!

2) LA APATIA: Es la alternativa fundamental de cultivar
una apertura dinaAmica hacia el medio fisico Yy humano
para dominarlo, o bien, abandonarse a wuna apasividad

acritrica, que viene siendo la apatia, la cual toma las
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formas de rutina, pereza, dependencia, resignacién,
fatalismo, miedo crénico a tomar riesgos y al cambio
(Rodriguez, 1988).
Por otro lado se tiene que, el éxito en el trabajo
: de un gerente esta dado por la habilidad para comprender a
las personas y hacer que otros lo entiendan.

Los pensamientos de un gerente y su aptitud para
hacer juicios, crear y evaluarlos se facilitan por lo que
comunica.

Lograr la aceptacién de politicas, recibir la
cooperacidén y hacer que las ideas y las instrucciones se
entiendan con claridad y producir cambios necesarios en el
trabajo, dependen de una comunicacidn eficaz.

La comunicacidén es un medio no un fin, lo cual ayuda
para que la planeacién y la organizacién administrativa
sean ejecutadas de manera efectiva y ademas para que se
aplique el control administrativo,también cabe mencionar
que la buena comunicacién debe de ser condicional a wuna
administracidén adecuada.

Toda comunicacidén es bilateral, donde el gerente
habla , informa y pide y, aunadoc a ésto, para que ésta sea

efectiva, debe de escuchar, preguntar, leer, contestar e
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interpretar lo que se le presente, no tomarla a la ligera
ni Juzgarla como una actividad poco 1mportarite. +a gue ew
un ingrediente esencial en todo lo que haga el gearente y
los sunordinados, puesto gue éste es responsable de que se
mantenga una comunicacidn clara y adecuada con E=198-1
subordinados, si lo logra, St actividad principal de
planeacién podrad realizarse con  mayor productividad,

concentracidén ¥y en menor tiempa.

Existen varias técnicas que pueden usarse para
mejorar la comunicacién, H. H. Greenbaun '(1‘?74) menciona
la AUDITORIA DE LA COMUNICACION y el segundo método
consiste en aplicar TECNICAS DE COMUNICACION, haciendo
hincapié en las relaciones interpersonales en cuanto a la

recepcidn de los mensajes.

= LA AUDITORIA DE LA COMUNICACION.

Es una forma de wmejorar la comunicacidn de una
empresa, el enfoque a nivel macro, es dicha auditoria, la
cual es una herramienta para auditar las politicas, redes
y actividades de comunicacioén. L.a comunicacidén en la
organizacidén se considera como un grupo de factores

relacionados con las metas de la empresa (VER FIG. 2).
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to que resulta interesante de éste modelo, es gue no
se considera a la comunicacidn en s MmiSma, SIiNo  come
medio para lograr las metas de la organizacién, hecho que
en ocasiones olvidan las personas que sélo se ocupan de
las relaciones interpersonales. En dicho modela, el
sistema de comunicacién se encuentra formade por las
funciones administrativas de planeacidn, organizacidén,
integracién de personal, direccidén y control. Con lo cual
es importante mencionar que éste sistema comprende una
funcidn mas: La de enlazar a la empresa con su medio
ambiente.

Las cuatre principales redes de comunicacién que es

necesario auditar son:

1) LA RED REGULADORA U ORIENTADA A TAREAS: que se
refiere a politicas, procedimientos. reglas vy
relaciones entre superiores y empleados.

2) LA RED DE INNOVACION: que 1ncluye solucién de
problemas, reuniones )y sugerenclas de cambios.

Z) LA RED DE INTEGRACION: Consiste en eloglos,
recompensas, promociones vy los aspectas que
relacionan las metas de la empresa con las
necesidades personales.

4) RED DE INFORMACIONES E INSTRULCIONES: Ingluyen
publicaciones de 1a compalffa, tableros de

poietines y los runores.
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Asi pues, LA AUDITORIA DE LA COMUNICACION, es una
herramienta para analizar la comunicacién en lo referente
a muchas actividades administirativas clave.

Se usa no sélo cuando sutgen problemas, sino en primer
’ lugar con la intencidn de evitatrlos.

Su formato puede asumir varias formas, por lo cual

puede {ncluir observaciones, cuestionarios, entrevistas y

anAlisis de documentos escritos.

= GUIA Y TECNICAS DE COMUNICACION.

Puaden ocurrir fallas en cada etapa (en la
codificacién del mensaje por parte del emisor, en la
tranamisidn y en el momento en que el receptor dacodifica
Y comprende el mensaje) 4 a bien, puede haber
interferencias en cualquier parte del proceso,

La efectividad de la comunicacidn, exige que la
coditficacidén y la decodificacidn se realicen con simbolas
que sean familiares tanto para el emisor como para el
receptor.

Por lo anteriormente dicho, es importante seffalar
algunos lineamientos para me jorar la comunicacién

{Sugerencias de la AMERICAN MANABEMENT ASSOCIATION) (1).

1) ACLARE SUS IDEAS ANTES DE INTENTAR COMUNICARSE.

2) EXAMINE EL PROPOSITO DE LA COMUNICACION.

(i3] Koamntz/0 ponnell. ~Administracion-, : Mac-Orav-nill.
1io88. P.-000,
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3) COMPRENDA EL MEDIQ AMBIENTE FISICO Y HUMAND QUE SE
PRESENTA CUANDO HAY COMUNICACION.

4) AL PLANEAR LA CDMUNICACIDN, CONSULTE A OTRAS PERSONAS
PARA OBTENER TANTO SU APOYO COMD DATOS REALES. -

S5) CONSIDERE EL CONTENIDO Y EL TONO DEL MENSAJE.

&) CUANDO SEA POSIBLE COMUNIQUE MENSAJES QUE AYUDEN AL
RECEPTOR 0 QUE LE RESULTEN VALIOSAS.

7 LA COMUNICACIDN, PARA 8ER EFECTIVA, NECESITA
SEGUIMIENTO.

8

-~

COMUNIQUE MENSAJES QUE TENGAN IMPORTANCIA TANTO A CORTO
COMO A LARGBO PLAZO.
9) LAS ACCIONES DEBEN SER CONGRUENTES CON LA COMUNICACION.

10)SEA UN BUEN OYENTE.

El wltimo punto requiere de s&r comentado, ya que
escuchar es la clave para la comprensién. Los
atdministradores apresurados Y gue nunca escuchan, rara vez
tienen un panorama objetivo del funciopamiento de la
organizacidn.

Porr otra parte, son prerrequisitos para la
comprension: El tiempo, la colocacidn de quien escucha en
el lugar de quien comunica y la concentra:ién. en el
mensaie del emisor. lLas personas desean que se les

.eascuche, gue se les tome en serioco y comprenda. Por Ilo
cual, los administradores deben evitar interrumpir a 1los
empleados y ponerlos a la defensiva, ¥ con ello,
proporcionar y solicitar retroalimentacién, ya que sin
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ella no es posible asegurarse de si se comprende al
mensaje o Nno, por lo cual, es deseable una atmasfera de
confianza y un estilo de apoyo en el liderazgo que haga
poco hincapié en la posicién ten lugar de protegerse
detras de un eacritorio ejecutivo muy grande).

Escuchar es una habilidad que puede desarrollarse, y
para ello Keith Davis (1981) propone 10 lineamientos para

mejorar dicha habilidads

1) DEJE HABLAR.

2) HAGA QUE QUIEN HABLE SE SIENTA COMODO.

3) MUESTRE A QUIEN HABLA QUE DESEA ESCUCHARLO.
4) ELIMINE LAS DISTRACCIONES.

5) COLOQUESE EN EL LUGAR DE QUIEN HABLA.

&) SEA PACIENTE.

7) MANTENGA LA CALMA.

8) SEA PRUDENTE CON SUS ARGUMENTOS8 Y CRITICAS.
) HAGA PREGUNTAS.

10) jDEJE HABLAR!

El primer punte y el dltimo, son los lineamientos
m&s importantes: HAY QUE DEJAR DE HABLAR FARA PODER
ESCUCHAR (Koontz/0 Donnell, 1988).

Sequn Ariag Galicia (19B7) menciona gue las barreras
administrativas se pueden evitar siguwiendo ocho puntos

basicos, los cuales son los siguientes:
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1)

2)

3

4y

5)

&)

7

8)

ACLLARACION ANTICIPADA DE TODA IDEA, ANTES DE
COMUNICARLA.

INTERES POR LA RETROALIMENTACION, ES DECIR, VERIFICAR
SI EL MENSAJE SE RECIBIO BIEN O NDO, O SI LA REACCION
DEL RECEFTOR ES DESEADA.

FRECISAR LA VERDADERA FINALIDAD DE LA INFORMACION A
COMUNICAR.

CONOCIMIENTOS DEL SIBNIFICADD PRECISO DE Las
CONCEPTOS, PARA ELIMINAR MALOS ENTENDIDOS.

UTILIZACION DE LENGUAJE SENCILLD Y DIRECTO.

EMPLED DE VARIOS CANALES DE COMUNICACION, A FIN DE
ASEGURARSE DE QUE LA INFORMACION LLEGUE HASTA DONDE
NOS HEMOS PROPUESTO.

APROVECHAMIENTO DE SITUACIONES PARA TRANSMITIR EL
MENSAJE, PUES LAS CIRCUNSTANCIAS EMOTIVAS EN QUE SE
ENCUENTRE EL. RECEFPTOR PUEDEN ALTERAR EL CONTENIDO DEL
MENSAJE.

REFORZAR LAS PALABRAS CON HECHOS.
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2.3 IMPORTANCIA DE LAS REDES Y FLUJOS EN LA COMUNICACION.

Durante los dltimos 20 affas se han llevado a cabo
investigaciones sobre redes de comunicacién en grupos
reducidos (Koontz/0 Donnell, 1988).

Por lo que el propésito de éste punto, es describir

qué se conoce como redes de comunicacisén en las
arganizaciones, siendo una red un agrupamiento de tamafo
intermedio entre el individuo y la organizacion.
También es intermedio en el grado de estructura gue esté
presente, Agqul la unidad de analisis son las relaciones de
comunicacidén entre individuos, en vez de los individuos
mismos. ‘

Por otro lado, entre un gran namerc de individuos,
en donde cada persona no puede hablar de manera facil e
tgual con todas las demds, se desarrollan las redes de
comuunicacidén, existiendo una tendencia natural para gue
se formen estos subsistemas, de tal manera que los
individuos dentro de ellos interactden mas con uno y otro
que con los individues fuera del subsistema; por lo que no
es necesario mencionar que en una gran organizacién
compuasta de miles de individuos existan muchas redes.

Pe hecha, una forma de pensar en la comunicacién de
una- organizacidn, es verla como un gran namero de pequefas
redes, las cuales se traslapan porque se encuentran
interconectadas para formar una red de redes (Goldhaber,
1981). Por lo tanto, el estudio de las redes es esencial
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para lograr un entendimiento adecuado de la. comunicacién
en las organizaciones.

En lo que respecta a el anadlisis de la red, se puede
decir que es un tipo de microestudio que contribuye al
entendimiento de la macronaturaleza de la comunicacién
organizacional, por lo que en la mayor parte de los
anilisis de las redes, el interés que va enfocado hacia la
investigacidn de la comunicacidén con los efectos a nivel
de individuo de un caso de comunicacién fuente-receptor,
se reemplaza por un método de investigacién, en el cual no
se puede hacer distincidén precisa entre la fuente y el
receptor. Los flujos ocurren entre los "transceptores" en
la red, que son transmisores y receptores (Fool, 1973, pag
?). Ast se tiene que, la comunicacidén, en la
investigaci1dn, representa un intercambio mutuo.

El término "red" se relaciona con el concepto
sociolégico de grupoj; perc “red" es diferente de ‘"grupo"
que se refiere a un nuamera de individuos (o0 de otras
unidades) que acttan persistentemente uno con otro de
acuerdo con patrones establecidos.

Una red se encuentra formada por individuos
interconectados por flujos que siguen un patrén. Cuando se
habla de redes, se debz de poner interéas par laos
agrupamientos informales de individuos dentro de un
sistema formal. Siendo cada red un pequeflo conjunto de
PErsVnas gue se cadunican continuamente una con otra, las
cuales se encuentran unidas por flujos.
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1a

La base de la asociacidén que mantiene unida a
red, puede ser el 1nterdés mutuo por un trabajo en comun
{"grupo de trabajo”), un gusto comdan, una atraccidn por
uno y otro, uma mutualidad de intereses por algun tema,
ete. Cualquiera que sea la base para la interaccién, la
existencia de flujos regularizados de comunicacion
interpersonal da pronosticabilidad a 1la comunicacidn

infarmal.
Asi se observa,

camunicacion informal

pronasticabilidad que se deriva de un patrén

por

El hecho de que las

"estructura de comunicacién informal".

que parte del comportamiento

tambien

parte de los flujos de la comunicacidén

tedes existan,

de la

presenta un patraon y
regularizado
interpersaonal.
significa pensar en una
lag

Sin embargo,

redes son relativamente menos estructuradas con respecto a

la comunicacién formal,
espontaneamente, se originan
log individuos

en una

cambiando con el tiempo, par
razones principales para que
la estructura formal.

Asi como la estructura
estabilidad a las relaciones
fortalecen dichas

de la red,

Charles Perrow (1972)

entre la estructura formal y

organigrama sélo se ve un diagrama de
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organizacién.

puesto que se presentan

de la comunicacidén diaria de

Siempre astan

lo que é&sta es una de las

sean poco pronosticables como

tormal, con el tiempo presta

de comunicacidén y, los flujos

relaciones.

encontrd gran discrepancia

la informal, ya qgque en el

las comunicaciones



ideales o esperadas en una organizacidén, pero 1o que en
realidad pasa es distintao, como 1o muestran muchas
inveatigaciones. Por lo que el anilisis de la red a8 uno
de los mejores medios de que se dispone para descubrir la
" extensién y naturaleza de la discrepancia.

Con respecto a lo anterior, se concluye que, si bi_en
el sistema de la comunicacién faormal (organigrama) es
obligatorio pata los miembros de una organizacidn, las
redes de la comunicacién informal se presentan de manera
espontinea, comparadas con el sistema formal, wsiendo las
redes informales menos estructuradas y menos
pronosticables (Rogers, 1980).

Se puede decir, que la camunicacién organizacianal
"es el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones
interdependientes". (1).

Las organizaciones estan compuestas de personal que
ocupa diferentes posicionaes o representan distintos roles,
as! el flujo de mensajes entre &stos sBigue un camino
llamado red, dicha red se puede dar con la existencia de
dos personas, unas cuantas, o bien toda una organizacién.
Por lo que cabe mencionar que son muchos los factores que
tienen influencia en la naturaleza y la extensidén de la
red, como por ejempla, el rol de las relaciones, la
direccién del flujo, la naturaleza de éste, y el contenido

de los mensaljes.

w ob «it. aoldhaber a. Comunicacion arganizacionat.
P.- 23,
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For otra parte, las direcciones de 1la red se
dividen en comunicaciones ascendentes, descendentes y
horizontales; dependiendo de quien inicia ©l1 mensaje vy
quien lo recibe (o se supone que deba recibirlo), como se
pudo ver anteriormente cuando se hizo mencién de  laos
elementos gque intervienen en el proceso de la comunicacidén
(en especifico en el elementoc que corresponde al CANAL) .

Redding (19467) ha sugerido tres razones
fundamentales para explicar el flujo de mensajes, los
cuales son: Flujos de tarea, mantenimiento y humanos.

Thayer (1248) presentd cuattro funciones especificas
con respecto al flujo de mensgdes dentra de una
arganizacién: Para informar, persuadir, ordenar e instruir
¥y para integrar.

Berlo (1971) identifica tres funciones: Produccidén
(realizar un trabaja); innovacidén (explaorar nuevas
alternativas de conducta); y mantenimiento (conseguir gque
el sistema y sus componentes sigan operando).

Finalmente, Geenbaum (1973) sostiene que se dan cuatro
funciones clave en la difusidn de mensajes: Reguladores,
innovadores, integradores e informadores/instruidores.

El sistema de Redding es el mejor para resunir el
flujo de mensajes en la organizacisdn, los cuales seran
explicados a cantinuacidén:

— MENSAJES DE TAREA: Son los relacionados con pruductos}
s@rvicius o aciividades que son de especial intereés
para la organizacién, como: Mensajes sobre la mejora
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del departamento de ventas, el mercado, la calidad ' del
servicio o producto, etc.

Otros son los que tienen la misién de  informar
a los empleados sobre la manera de realizar sus
trabajos, incluyendo actividades como: Capacitacioén,
orientaciéon, establecimiento de objetivos, resolucidén
de problemas, sugerencias de ideas, etc.

Resumiendo, éstos mensajes ae encuentran
relacionados con la produceisn del sistema, por
ejemplo, una conferencia para establecer objetivas del

producto por affo.

MENSAJES DE MANTENIMIENTO: Ayudan a la organizacién con
vida y a perpatuarse a si miama. Incluyent Ordenes,
dictados, procedimientos y los controles necesarios
para facilitar el movimiento de 1la organizacién para
asi lagrar 1los objetivos previstos. Ademids de que se
encuentran relacionados con la realizacidn de la
produccién. Por ejemplo.— “El comité x se reunira
semanalmente durante dos horas como minimo".

MENSAJES HUMANOS: Dirigidos a 1les individuos de 1la
organizacidén, consideridndo actitudes, satisfaccidn y su
realizacié&dn. También se interesan por leos sentimientos,
las relall::.cmes interpersonales, la moral y el concepto
que tienen de si mismos. Por ejemplo.- Los elogios del

superior al empleado (caricias).

77



Asi, las organizaciones pueden generar muchos
mensajes de tarea y mantenimiento, de lo contrario, si se
ignoran los mensajes humanos, es probable que se presenten
problemas relacionados con la moral, los cuales pueden
obstaculizar los objetivos de la organizacidn.

En ciertas organizaciones, ias rades de
comunicacién, estan determinadas por mecanismos formales,
como por ejemplo.~ El diagrama de 1a organizacién. 8Sin
embargo Qtras,redes emergen de la organizacidén sin ninguna
planificacisn previa, como por ejemplo.— El grapevine.

Por lo mencionado anteriormente, se tienen dos tipos
de relaciones en las redesi

~ RELACIONES DE REDES FDRMALES: Es cuando 1los mensajes
fluyen de manera oficial dictados por la jerarquia de
la organizacidén a por la funcidén laboral, se dice que
fluyen siguiendo tredes formales. Por lo general, éstos
mensajes fluyen de manera ascendente o descendente
cuando se emplea el principio escalar de autoridad o
Jerarquias y a travées de la organizacidn, cuanda se
aplica el principio funcional de la clasificacién del
trabajo. For consiguiente, la direccién del mensaje
indica el tipo de red.

~ RELACIONES DE REDES INFORMALES: Con frecuencia operan
en el seno de las organizaciones. Son los mensajes que
no fluyen siguiendo lineas escalares o funcionales.
Tompkins (1967) sostiene que los mensajes 1nformales
"no son racionalmente especificos. Se derivan de
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ESTR TESIS K DEDE
SAUR EE L& %ﬂﬁ""ﬂﬁ

incidentes en los arreglos espaciales, en

personalidad o en la capacidad de las personas". Muchos
estudiosos usan el término “grapevine" {enredadera)
como sindnimo de éste tipo de mensajes. Davis (1972)
afirma que el "término grapevine pusde aplicarse a
todas las comunicaciones informales" (1. Segan este
autor menciona que el término “grapevine" aparecid en
la guerra civil de los Estados Unidos. Las lineas
telegraficas de los servicios de inteligencia colgaban
de arbol a &rbol, teniéndo un aspecto muy similar a las
enredaderas. For ello la transmisidn de mensajes no era
muy claraj y por consiguiente, se decia que cualquier
rumor provenia de la enredadera (Galdhaber, 1981).

La definicién que menciocnan Koontz/0 Donnell (1988)
acerca de las redes dice: "Una red es una situacidn
egtructurada en la que las personas transmiten informacidén
en patrones especificos". Las configuraciones comunes son
la rueda, la cadena, el circulo y la red total {(VER FIG.
3 (2.

En la "rueda” o "estrella", cada unoc de los cuatro
miembros se comunica con la persona que esta en el centto,
lo cual puede ser similar a un medio ambiente de empresa,
en el que los empleados se comunican con su  superiorj la

"cadena" es una situacién en donde los dos miembros de los

) ob cit. goldhaber Q. Comunicacion Organizacional.

P. - tet.
@ XaontzsO Donnetl. “Admintiatracien”. Mac Arow Wil

ican. P, - DOZ.
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extremos de la red solo se comunican con la persona que se
encuentra entre ellos y la persona que ocupa la posicidén
central. Asi las dos personas que se encuentran en el
centro pasan informacidén a la cumbre. Esta red puede
considerarse como una centralizacién de la informacion.

En la red de ‘“circulo", cada persona puede
comunicarse con otras dos, lo cual podria representar un
grado de descentralizacidén.

Por dltimo, en la red “"total®" cada persona puede
comunicarse con cualquier otra del Qrrupo. Este es un
patrén muy descentralizado, y en &l se pueden observar los
rumaores, en los que la informaciédn se intercambia de
manera libre entre las personas.

Dichos patrones de comunicacisn tienen impacto sobre
la empresa. Asi, las reades centralizadas como la "rusda" y
“cadena" pueden ser apropiadas para obtener informacidén
para la solucién de problemas de rutina.

Las personas que se muestran con circulos rojos (VER FIG.
3), pueden selecciaonar la informacién relevante para el
pirroblema y omitir la comunicacién innecesaria.

Las figuras centrales también tienen gran oportunidad de
influir sobre otras personas y de ejercer liderazgo.

Los miembros de las redes en forma de "rueda" vy de
"cadena” saben que su comunicacién debe influir en 1la
persona que ocupa el lugar central.

En la red "total”, se observa descentralizacién, por
lo cual, pueden ser apropiadas para problemas ambiguos y
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no rutinarios, de tal manera que las personas se pueden
comunicar libremente y utilizar su creatividad para
desarsrollar soluciones alternas e innovadotras a un
problema.

Algunas personas se ven amenazadas por el flujo
libre de informacidén, prefiriéndo utilizar 1la red de
comunicacidn en forma de "rueda" para maximizar su  poder

(Koontz/0 Donnell, 1988).
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2.4 COMUNICACION INTERPERSONAL. -

Frimeranegnte se abordari el tema de la ‘intell'acci’ér'\,
para representar la base de la comunicacién interpersnnél.

Por consiguiente, se tiene que una de -las
condiciones indispensables para la caomunicaci®dm humana  es
que se de una relacidn interpersonal entre la fuente y el
receptor.

A cierto nivel de anilisis, la comunicacién implica
solo una interdependencia fisica, as decir, ambas
elementos, cada uno de ellos necesita del otro, incluso
para su detinicién y existencia.

€n un segundo nivel de comple Jidad, la
interdependencia puede ser analizada como una sSecuencia de
accién-reaccidn, donde un mensaje inicial influye en ila
respuesta que le es hecha Yy ésta, a su 'vez, en la
siguiente y asi sucesivamente. Las respuestas influyen
sobre las siguientes porque son utilizadas como feedback
por los comunicadores, como informacidén que 1les ayuda a
determinar si estan loarando el efecto.

En un tercer nivel de complejidad, el anilisis se
refiere a las habilidades de empatia, a la
interdependencia dada por las expectativas sobre la forma
en que otros responden a un  mensaje. AsS , la empatia
designa el proceso en el cual nos proyectamos en estados
internos o personalidades de los demas. con el objetivo de
pouss praevear la torma en guu sz Dol ar de condacir.

Al mismo tiempo desempefamos un tol, nos tratamos de
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poner en el lugar de la otra persona, de percibir el mundo
de igual forma que ésta, al hacerla asi, formamos el
concepto del "si mismo" que usamos para llevar a cabo
inferencias sobre otros. Al comunicarnos entre nosotros,

" dejamos de hacer inferencias para asumir un rol come base
para nuestras predicciones. Las expectativas de la fuente
y el receptor, se desarrolla, en parte, por medio de la
otra.

Finalmente, el dtltimo nivel de complejidad es la
INTERACCION, dicha término designa el proceso de un rol
treciproco, del desempeflo mutuo de conductas empAticas.
8i dos individuos hacen inferencias sobre sus propios
roles y asumen el rol del otro y si su conducta
comunicativa depende de la reciprocidad de roles, se estan
comunicando a través de la i1nteraccidén mutua.

Cuando dos personas interactuan, tratan de entender
y percibir al mundo en la misma forma compartiendo puntos
de vista, procurando preveetr de qué manera habra de
responder éste. Por lo que la interaccidén implica asumir
reciprocamente un rol, el empleo mutuc de habilidades
empaticas. Par lo tanto, su objeto es obtener una
combinacién de si mismo y del otro, capacidad de
anticipar, predecir y conducirse conforme a las mutuas
necesidades de ambos.

En conclusiédn, la interaccién es lo ideal de la
comunicacidn, e decit, el fin de la comunicacidn humana
(Berlo, 1988).

Algo anilogo pasa en el Ambito psicolégico: La
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comunicacidén interpersonal es principic y garantia de
higiene mental, fTamiliar y socialj por cansiguiente, la
buena comunicacidén interpersonal propicia un clima
pPsicoldgico de bienestar que puede compararse con  una
buena respiracion, digestién y circulacidn sanguinea.

Los bhombres somos animales sociales. Nuestra
condicidn humana s de “individuos en sociedad”. Si
sentimos que el medio nos responde, nuestra vivencia sera
de satisfaccion, armonia, expansién y de activacien de las
fuerzas psiquicas, es decir, salud y bienestar. Por el
contrario, si hay experiencias de choque, itncomprensidén,
rechazo y tfalta de respuesta, sobreviene 1la frustracidn,
agresividad crénica y amarga; ptrovocando la i1nvolucién en
ve:z de la evolucidn.

Por lo anterior, se puede decir gque la parte
principal dentro de la dinamica de la vida humana es la
comunicacién, donde se encuentran dos elementos muy
importantes para ésta: El emisor y el receptor.

Ser buen emisor, receptor, contar con buanos
emisaores y recentores: es el material indispensable para
que funcione la magquinaria de la vida del "animal social®.
Far lo que la socioterapia moderna muestra la gran ayuda
que significa para cualquier persona el hecho de ser
escuchada empaticamente y no evaluando o Juzgando.

For 1o que todos los seres humanas presentan la gran
NELUsidad Uer 280 wldos, comprendidos, aceptados, etc. Yy
por consiguiente, se dard a conocer con respecto a lo
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dicha anteriormente, que el escuchar:
— ABRE LAS PUERTAS DE COMUNICACION.
~ ESTIMULA A LLAS PERSONAS A COMPARTIR MAS Y MAS DE SI
MISMAS.
- LLEGAR A LLDS ESTRATOS MAS PROFLINDOS.
- QUITA AL AMIGO, CONSEJERO, ASESOR, TERAPEUTA, JEFE,
PADRE, ETC. EL PESD DE SABER LAS SOLUCIONES PARA LOS
PROBLEMAS DEL. INTERLOCUTOR, HACIENDOLES POSIBLE AYUDAR

SIN DEJAR DE EVADIR LA RESPONSABILIDAD DE CADA QUIEN,

Otro factor importante para el desarrcllo personal,
@s un tipo de comunicacién llamado ‘“"efecto del halo"g
donde de manera inconciente hacemos predicciones sobre
cédmo actuaran nuestros empleados, pareja, hijos y alumnos;
y los demas las hacen de nosotros; dichas predicciones
caondicionan nuestro trato a esas personas y las relaciones
de ellas & nosotros. (Goldhaber, 1981).

Rodr 1guez Estrada (1988) menciona que en la vida
familiar y laboral mas que en otros &mbitos, las personas
se delatan carentes de autocestima a traves de su
camunicacién.

for otro lado, la vida se desarrelled en ndcleos
integrados de comunicacién, donde los mAs importantes son:
La familia y el trabajo.

- EL DESARROLLO FAMILIAR; Es un organismo lleno de
relaciones: Internas, los cuales se dan entre sus
miembros; y las externas, se dan de los miembros con el
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medio, o del grupo familiar con el medio.
— EL DESARROLLO EMFRESARIAL: Que es el mas interesante ean
éste caso, se maneja dinAmicamente con comunicaciones

internas y externas.

I. INTERNAS.

~ Las relaciones humanas entre el personal.

- La participacidn de todos en el interés por los
objetivos organizacionales.

~ La coordinacién de un departamento con otro.

- La clara definicidén de los puestos de trabajo y de los
niveles Jjerarquicos.

~ La retroinformacién generalizada scbre el desempefa de
personal y departamentos.

— El elevado sentido de pertenencia a la empresa.

« Mutua armonia de todo el persanal (Rodriguez, 1988).

Cabe mencionar, que entre todas las funciones
admintstrativas, la PLANEACION es fundamental, puesto que
su funcién se remite a un medio ambiente que permita el
eficAz desenvolvimiento de los individuos que trabajan ean
gQrupos, siendo su tarea esencial, observar que se
entiendan con claridad los propésitos, objetives y los
métodos para alcanzarlos. Si el esfuerzo en grupo es
eficdz, las personas deben saber qué es lo que se espera
de ellas.

Incluye la seleccién entre cursos diverses y futuros de
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accién para la empresa como wn tado y para cada
departamento o seccién de ella, también requiere la
seleccidén de los objetivos empresariales y de las metas
departamentales y las formas de alcanzarlos. La PLANEACION
implica una innovacién administrativa y la capacidad de
crear algo nuevo.

Decidir qué objetivos quieren lograrse y las acciones que
deben de llevarse a cabo para lograrlaos, qué posiciones
organizacionales se asignaran para ello y guién serk el
responsable en cada una de las acciones necesarias. Con
ello se minimizaria el riesgo ¥y aprovechamiento de
oportunidades requiriéndo de un contexto de teorias,

principios y técnicas fundamentales.

IX. EXTERNAS.
Chientes.

Froveedores.

Autoridades civiles.

Competencia.

Pablico en Ganeral. (Cuidado de la imagen institucional)
- Con e) deven:r del pails.

- Con todo el mundo, a través de noticieros
internacionaies repercuciones de los hechos econdmicos y

politicos de otros paises.

Cabe menci1onar, gque la comunicacidn empresarial
internamente #s principio de fuerza e integracién vy,
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exteriormente implica despliegue de potencialidades
creativas, afirmacién social y triunfo (Rodriguez, 1988).

Como se menciond anteriormente, el factor
empresarial es lo que mas interesa en éste caso, por lo
que se veria mas detalladamente.

Teni¢rido en cuenta que una organizacidn es un
sistema vivo y abierto, sus conexiones se encuentran en
manos de gente, es decir, las redes por las que fluyen los
mensajes, #se encuentran conectadas por personas.

Las relaciones humanas dentro de 1la organizacion
pueden estudiarse en cuanto a conductas de las personas
implicadas en la relacidén. (Goldhaber, 1981).

Una de las maneras de considerar las distintas
relaciones que se dan dentro del marco de una
organizacién, &s examinando los “grados de agregacién de
lps individuos sujetos a estudio, desde el saistema mas
simple hasta la organizacidn en su conjunto" (1.

Thyer (19468) menciona que hay ¢tres “niveles de
comunicacién" en la organizaciéns Individual, de grupo y
organizacional.

Pace y Baren (1973 utilizan el término
interpersonal al referirse a situaciones en donde la
comunicacién se produce por medio de una relacidén cara a
cara, identificiando cuatro relaciones especificas segun el

nuamero de personas implicadas: Comunicacién diadica

) Oob cit. ooldhaber @. Comunicacion Organixacional.
.- m.
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(simple), seriadas, pequefos Qrupos y : con ‘asiééenqia de
una audiencia. Estos cuatro tipos de cnmuniéacianeﬁ se dan
dentro del matco de cualquier organizacidn.

1) La COMUNICACION DIADICA, implica la interaccién de 2
individuos.

2) La COMUNICACION SERIADA, discutida anteriormente,
amplfan en namero de participantes, por lo que el
mensaje transmitido a varias personas por medio de una
serie de interacciones, en las que cada individuo
interpreta y transmite mensajes.

3) PEQUERDOS GRUFOS, implica la interaccisén de mas de 3
personas o menos de doce.

4) Con la ASISTENCIA DE UNA AUDIENCIA, implica la

asistencia de mas de trece personas.

Un enfoque de la escuela de las relaciones humanas,
menciona que aproximadamente 10 affos después que
especialistas de la administracién cientifica empezaran a
publicar sus recomendaciones, un grupo de investigadores
de la Mational Academy of Sciences empezaron a estudiar
las relaciones existentes entre la produccidén y la
intensidad de la luz en 1l1la Western Electric Company.
Debido a que no encontraron ninguna relaciony otro grupo
de investigadores dirigidos por Elton Mayo comenzaron &
poner en practica una serie de proyectos en la misma
enpresa, agut tamb:én se analizarun las relaciones
existentes entre la produccidn de los obreros y las
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condiciones laborales, nerﬁ iémpqgé hubé:ningunafhelq:iﬁn;
sin embargao, observaron un fenomeno interésaéte.;tuaﬁdd ée’
encontraban realizando un estudio sobre la - intensidad @ de
la 1luz, observaron que cuando las luces estaban
Apra:ticamente apagadas, la produccidn se incrementaba.
Atribuyeron dicho efecto (llamade “efecta Hawthorne" por
la planta Hawthorne de la Western Electric) al hecho de
que les estaban prestando atencién a los obreros, incluso
teniéndo en cuenta que ésta producia empeoramiento de las
condiciones laborales.

Estos estudios marcaron el principio de las
relaciones humanas en la industria, Por primera ve:z, se
reunieron pruebas tales como: Actitudes de los obreros,
moral, grupos de trabajo informales y relaciones sociales.
Ya no podian ignorarse los sentimientos, capacidades vy
percepciones de éstos. Cuando se hicieron ptblicos los
estudios de Hawthorne, aotros investigadores empezaron a
llevar a cabo estudios que pusieron a prueba las variables
"orientadas en los individuos y en los grupos" y asi{ comoc
también los efectos que presentaban en la oarganizacidén.

Entre otros estudios, se encuentran los de
Fleishman, Harris y Burtt (1955), quienes predijeron que
la direccién “orientada hacia el  individuo" seria mas
efectiva que la direccidn "orientada hacia la produccién”.
La légica pbpasica del método de las relaciones humanas
cons1st1d  &n lacirementar &1 interés por los  obreros
(dejandolos participar en toma de decisiones, mostrandose
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mas amistoso, saludandoles por su nombre, etc), con lo
cual mejord la moral y la satisfaccidn de éstos. El
resultado neto seria una resistencia a la autaridad de la
gerencia.

Huse y Bowditch (1973) dijeron que algunos de los
descubrimientos mas importantes de las primeras
investigaciones sobre las telacionas humanas en la
industria como el casc de los estudios de Hawthorne, sa
pasaron por alto cuando hubo criticas al movimiento de las
relacionas humanas.

En algunos circulos, las relaciones humanas han sido
descritas como el entrenamiento "afectuoso” y consisten en
pic—nics de la compafifa, reuniones para las esposas y
tomentar deportes dentro de la compafifa.

Rush (1972) resume ideas y criticas del método de
las relaciones humanas:

En donde se pretendidé crear una fuerza laboral con
una moral muy elevada: los gerentes recibieron educacién
en relaciones humanas, y aprendieron a ser "amistosos' con
sus empleados, a conocerlos por su nombre de pila e
intentaron que fuesen felices y que se sintieran parte de
una familia.

Ast, el movimiento de las relaciones humanas ha sido
criticado ampliamente, ya que se considetra un tntento de
manipular poco sincero e ignora 1a realidad de 1las
variables econdmicas. Se le acusa de iguailar la elevada
moral con la productividad elevada.
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Para algunos tedricos de -la prqanizacién ‘es lo
contrario “hay muchos obreros felices - pero muy Ppoco
productivos”., Un ejemplo de ello y de las telaciones
humanas, es en donde el director de una pequeffa
organizacidn, puso en practica la siguiente conducta:
Bromeaba y relia frecuentemente con sus empleados, les daba
palmadas en la espalda, otganizaba y patrocinaba fiestas,
complementaba los salarios de ciertos empleadas can
vacaciones Yy viajes - pagados, raesolvia conflictos
evitandolaos y bromeaba sobre ellos, recompensaba a los
emp leadaos incompetentes con incrementos en los salarios.
El resultado de dicha conducta, fue una organizacidén
relativamente feliz pero estancada.

Uno de los logros mas importantes de dicho
movimiento, fué la identificaci&dn de la "organizacién que
no es reflejada en el diagrama", es decir, la organizacién
informal. Desde el estudia Hawtharne, el cual demostrd gue
ciertas relaciones no se encontraban vinculadas a ninguna
autoridad formal ni a las funciones laborales.

Davis (1972) describe la organizacién informal
citando la importancia de los individuos y sus relaciones
en vez de las posiciones y funciones.

Considetra que el poder informal es “personal" y el poder
formal es “institucional".

El poder en la organizacién informal es concedido
por los miembros del grupo en ve:r Jde ser delegada, y por
consiguiente, no sigue la cadena de mando oficialt de tal
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manera, que por regla general, es mas inestable que la
autoridad formal, debido a que estad sujeto a los
sentimientos de los individuos, y por ser de naturaleza
subjetiva, la organizacidn informal no se encuentra sujeta
al control de la gerencia como lo estad la organizacidén
formal.

For otra parte, las organizaciones que desean

incrementar su praoductividad dependen de sus empleados
para canseguirlo. Mientras los empleados se
interrelacionan con sus iguales, subordinados <]
superiores, amplian sus conocimientos de los antecedentes,
experiencias, actitudes y conductas de las otras personas,
de ésta manera se establecen las relaciones entre los
empleados de la organizacion.
Estas relaciones pueden ser amistosas y producir efectos
positivos en el desartrcllo de la misma y de los
individuoss o de lo contrario, ser hostiles y producit
efectos negativos en los i1ndivaiduos y en la organizacidén.
Far 1o que, i1dealmente el clima y e]l medio ambiente de la
organtzaci1én deberfa ser tal, que permitiese el
establecimiento de las relaciones beneficiosas para los
tndividuos y la organizacién. For ello muchos estudiosos
han propuesto esquemas para propiciar un medio ambiente
que permita establecer relaciones positivas entre los
indi1viduos.

Roger « el SOSLiehe que las relaciones
interpersonales efectivas se presentan cuando ambas
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bartes:

1) Se encugntran o se reunen en base de persona a persona.

2) Empatizan con sus mundos privados y comunican
mutuamente ésta comprensidn.

3) Se respetan positiva y afectivamente a despecho de 1la
conducta que muestren en un determinado momento.

4) Se respeten positiva e incondicionalmente sin reservas
ni evaluaciones. '

5) Perciben la mutua autenticidad, aceptacidén y empatia.

6) Perciben el mutuo clima abierto y tolerante que limita
las tendencias a distorsionar el sighificado de sus
comunicaciones.

7) Muestran conductas que inspiran confianca mientras
refuerzan mutuamente sentimientos de seguridad.

FPace y Boren (1974) desarrollaron otro modelo sobrae
las relaciones interpersonales basado en los anteriocres v

affadiendo dos mas (de Bennis y otroas, 1968):

a) Aceptan la responsabilidad de las posaibles
desavenencias y se esfuerzan activamente para
establecer sentimientos v percepciones

interrelacionadas.

?) Intentan alcanzar objetivos de las tnteracciones
interpersonales (mutua satisfaccidn, auto-~confirmacidm,
confirmacién del aedio ambaiente fisaico, cambios

deseados y productividad).



Asi mismoa, Pace y otras, desarrollaron un modelo de
proposiciones para mejorar las relaciones interpersonales

{basado en trabajos de Johnson, 1972) cuando ambas partes:

1) Desarrgllan un encuentro personal directo mutuo par
medio de la comunicacidn directa de sus sentimientos.
2) Comunican una mutua comprensidédn empatica de sus mundos

privados par medio de la auto—~revelacidén.

3 Comunican una paositiva y carifosa comprensién mutua por
medio de sistemas positivos de escuchar y responder.
4) Comunican la mutua autenticidad y aceptacién expresando

verbal y no verbalmente su aceptacidén.

S5) Comunican su mutuo e incondicional respeto por medio de
respuestas no valoratavas,

&) Comunican un mutuo clima abierto y tolerante por medio
de una confrontacidn constructiva.

7) Se comunican patra crear 1nterrelaciones signlficativas
por medio de 1a negoclaciédn y dandose respuestas

pertinentes.

De las anteriores proposiciones, se deduce que para
que exista un clama de "tolerancia y apoyo', es nNeCesario
un elemento comun, para asi poder mantener y mejorar las
relaciones. Pero Qué se entiende por un clima de
"tolerancia y apoyo"?. Likert (1961) concluye diciendo que
un superior ha triunfado cuando sus empleados lo percibes
como:
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Amistoso y dispuesto a ayudar en ver de ser  hostil.
Es bondadaso pero Tirme, nunca amenaza, se interesa por el
bienestar de sus empleados y se esfuerza por tratarlos con
consideracién y sensibilidad. Es justo y genetroso. Intenta
servir a los intereses de los empleados asf como a los de
la compafifa. Tiene confianza en la inteqridad, capacidad y
motivacidén de los empleados, en vez de albergar sospechas
y recelos. La confianza que le tiene a sus empleados es la
causa de que espere de ellos altos niveles de realizacidén.
Con la confianza de que no se ver& decepcionado, espera
mucho de ellos.

Otro autor, Jack Gibb, conclula 8 afos de
investigaciones con respecto a las relaciones en pequefios
grupos. Gibb (1941) propuso dos climas de comunicacién (de
Defensa y de Apoyol, y sugiridéd que cada unu de ellos
podria ser identificado por ciertas conductas
caracteristicas. Segun éste autor, los CLIMAS DE DEFENSA
se caracterizan por:

1) EVALUACION (juzgar, culpar, alabar. poner en duda
narmas, valores y motivos).

2> CONTROL tintentar hacerle algo a otras personasg
intentar cambial una actitud o conducta de otra
personal.

3 ESTRATEGIA (manipular y engafar & los demas).

4) NEUTRALIDAD (expresar falta de interés par &l bienestar
de otra persona’

8) SUPERIORIDAD (comunicar la aclitud de superioridad en
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posicien, rigueza, capacidad inteléctual,
caracteristicas fisicas; praoduciéndo sentimientos de
insuficiencia en los demas).

6) SEGURIDAD (dogmAtico, necesidad de tener la  razén,

deseos de ganar).

Los CLIMAS DE APOYO se caracterizan por:

12 DESCRIPCION (no juzgar, formular preauntas para
conseguir informacidén, presentir los sentimientos,
acontecimientos, percepciones o procesos sin  exigir
ningin cambio en el receptor).

25 ORIENTACION HACIA LOS PROBLEMAS (definir los problemas
mutuos, intentando encontrar soluciones sin inhibir los
objetivos, decisiones y progresos del receptor).

3) ESPONTANEIDAD (libre de decepciones, motivos ocultos, y
se muestra honrado y sincero).

4) IGUALDAD (confianza y respeto mutuo, participar en 1a
planificacidén sin servirse del poder, posicidén,
apariencia, etc).

5) EMPATIA (respeto hacia los valaores del ayente,
identificando, compartiéndo y aceptando sus problemas,
sentimientos y valaores).

6) PROVISIONALISMO (disposicidn para experimentar con la
propia canducta actitudes e ideas).

La importancia de 1los CLIMAS DE APOYO para las
comunlicaciunes organizacionales, es subrayade por Redding

(1973) cuando dice: "El clima de la organizacién es mas
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crucial que las habilidades o técnicas de comunicacién
(por si mismas) para crear una organizacidn eficaz". (1).

Scheiner y Bartlett (1968) consideran al apoyo
directivo en el primer lugar de los factores que
influencian el clima organizacional. Tales descubrimientos
parecen estar de acuerdo con las conclusiones de Skinnér
(1953) quien sostiene que los refuerzos positivos
favorecen las relaciones deseadas en vez de producir
reacciones no deseadas, y apoyando ésta posicidén, Nord
(1969) sostiene que el refuerzo positivo "“tiende a
producir efectos secundarios positivos en vez de
negativos" en las relaciones organizacionales". (1).

De lo anterior, cabe mencionar que el proceso de
comunicacién juega un papel muy importante en 1los Climas
de Comunicacidn, debido a que se conforma por
acontecimientos, relaciones dinamicas y, por consiguiente
se encuentran en constante cambio y, ademas hay entre sus
componentes influencias reciprocas debido a la interaccidn
existente, ésto sucede de igual forma que @n los Climas,
ya que éstos siguen 1la pauta importante en toda
comunicacién, siendo las relaciones de persona a persona,
o bien a grupos.

Por otro lado, se tiene la importancia de las redes

dentro de los Climas de Comunicacioén, ya que estas son

1} ob. cit. aoldhaber a. Comunicacion organizacional.
. -as.
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necesarias para entendar cémo se manifiesta al
agrupamiento entre 1 individuo y la organizacién, y de
qué manera se relacionan los individuos entre ellos, es
decir, entre un ndmero de individuos, en donde cada
' persona no puede expresarsa de igual manera con todos los
demas y, por consiguiente se desarrollan las redes de
caomunicacién, formandose subsistemas, donde los individuos
interacttan uno con otro constantemente, para asi dar
lugar a lo que en la presente investigacién se denominan
Climas de Apoyo y da Defensa (Climas de Comunicacidén).

Con base en lo anterior, la estructura
organizacional juega un papel muy importante en i1a
comunicacisén, puesto que se conforma de personal qua ocupa
diferentes posiciones o representa distintos roles, en
donde se originan las redes de comunicacidén, las cuales
hacen considerables aportaciones a la comunicacidn entre
los miembros gue conforman un departamento, 4&rea, un
grupo, etc. de trabajo. Aqui es importante aclarar los
papeles, los roles, las actividades y 1la delagacién de
autoridad que tenga cada persona en una 4Area de trabaijo
determinada, para que asi el personal de 1la organizacién
comprenda con guién debe comunicarse y acerca de qué
asunto. De hecho, se puede decir, que la estructura
organizacional es una red de decisiones y comunicaciones,
en donde el personal que forma parte de eésta estructura
debe de fomentar los Climas de Apoyo y par lo tanto
reducir los Climas de Defensa para as{ propiciar un
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ambiente laboral adecuado y dar origen a upa organizacién
eficiz.

Por ende, la importancia bdsica y fundamental de los

Climas de Apoya, radica en los mensajes de tarea y
mantenimiento principalmente, puesto que el primeroc de
ellos se relaciona con servicios, productos o actividades
que son de vital importancia para la organizacién, entre
los cuales se cuaentan las mejoras para algan departamento,
Area de trabajoy el mercado, la calidad del servicio o
producto, etc.
También se encuentra que en éste tipo de mensajes esta la
capacitacion, orientacidén, establecimiento de objetivos,
etc. Todo ésto se puede llevar a cabo en una reunidn de
trabajo o conferencia para visualizar lo que asta
ocurriéndo en la arganizacisén, lo que esta necesita para
su buen funcionamiento.

Los mensajes de maﬁtanimiento, van a ayudar a que la
organizacisdn se mantenga funcionando adecuadamente.
Incluyen &rdenes, procaedimientos, dictados, etc. coma ya
se habla visto anteriormente. Todo ésto con el fin de que
los objetivos que se tienen en mente se lleven a caho y se
cumplan.

Cabe sefalar, que dichos mensajes son de gran
importancia para un adecuado funcionamiento de la

arganizacién.
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2.8 INVESTIGACIONES SOBRE LA COMUNICACION REALIZADAS EN EL

AMBIENTE LABORAL.

Muchos de 1los problemas de comunicacion que se

’ plantean en las organizaciones no son debidos a 1la falta
de claridad o a la utilizacidén de expresiones incorrectas,
%ino a las diferencias perceptivas entre 1las individuos
que se estdn comunicando. Dichas diferencias pueden ser la

causa de serios conflictos en la organizacién.

Muchos estudios realizados, han informado de las
grandes diferencias perceptivas existentes entre los jefes
y sus enmpleados. Huse y Bowditch (1973) resumen los
trabajos de Likert (1961) en lo siguiente:

A pesar de que el 85% de loas supervisores creen que
sus empleados se sienten libres para hablar de su trabajo
con el jefe, tan solo la mitad de ellos comparten ésta
creencia. MAs del 90% de los encargados y el 100%Z de altos
directivos creen que siempre o casi siempre, les comunican
a sus empleados los cambios que les afectan a ellos o a
sus trabajos. Tan solo la mitad de los empleados son de la
misma opinién.

Otros estudios del mismo autor, informan resultados
similares. Lo importante aqui es saber que, debido a que
los individuos tienen distintas percepciones, su manera de
responder a los mensajes es distinta. 5i no se tienen en
cuenta dichas diferencias, hay consecuencias de asumir
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actitudes y respuestas que no existen, lo cual puede
desencadenar conflictos y hostilidades (Goldhaber, 1981).

Los ejecutivos deben hablar adecuadamente ante sus
subordinados para conseguir su cooperacisén, emp leando
vacablos que produzcan los efectos adecuados (Artemiza
1984).

Burns (1976&) estudidé la comunicacisén y la

interaccion en 4 ejecutivos: Berente de departamento, un
disefadar de jefe de productos y 2 ingenieros de
produccidng éstos mantenian un raegistro de las
comunicaciones con las personas de la organizacién durante
S5 semanas. Se analizaron los datos para ver el cuadro de
teﬁas respecto a los cuales interactuaban los ejecutivos,
la cantidad de tiempo, lasg personas implicadas y las
percepciones de interaccison. En lo que respecta a las
diferencias en las percepciones, cuando el Jjefe hablaba
con sus subordinados, creia que estaba dindo instrucciones
o decisiones, los subordinadas por su parte, percibfan esa
informacién como consejos.
Los resultados indican que los subordinados rehusaban ver
al Jjefe actuando de manera autoritaria cuando daba
instrucciones o comunicaba sus decisiones, pues para ellos
era necesario proteger la integridad de su personalidad y
propia estimacién.

Weinshall (1974) investigd la percepcidn reciproca
en la comunicacién con SO personas de nivel gerencial en
su trabajo diario. Proporcionande & cada uno la forma
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“Interacciones diarias a nivel gerencia” y se les pidié
que la llenaran dos veces al dia durante dos semanas, 34
de los S0 participantes informaron respecto a sus
interacciones diarias de 3135 interacciones, de las
" cuales la tercera parte, 1708, fueron interacciones con
otros miembros de la organizacién.
Al comprobarse las interacciones, resulté que solo @l 234
de los casos, las percepciones de una de las partas fugrun
reciprocas de la otraj con respecto a la comunicacién solo
en menos de la mitad de las interacciones percibidas, el
receptor comprendié la informacién destinada por el
transmisor.
Dearbon y Simon (1958) en su estudio, avaluaron a
los ejecutivos al comunicarse con sus trabajadorea, 23
ejecutivos leyeron un mismo caso de diez mil palabras de
un problema de entrenamiento patrocinado por la compaffa,
al mencionar cuAl era el mayor problema, de los 23
ejecutivos, 10 estaban en ventas, 8 de esos 10 mencionaron
algdn aspecta de las ventas como el prablema mis
importante. De leos 13 ejecutivos que na estaban en ventas
(se encontraban en el 4area de servicio), solo 2
mencionaron las ventas como el praoblema mis importante,
mencionaron problemas de relaciones con los empleados Yy
trabajo en equipo.
tos investigadores concluyeron que cada ejecutivo
percibe aquellos aspectos de‘ una situacién que se
relacionan especificamente con las actividades y metas de
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=17} departamento. Los ejecutivos hallaron dificil
comunicarse con los trabajadores, inclusive les resulta
dificil comunicarse entre ellos (Artemiza, 1984).

Como se ha podido cbservar, algunos de los problemas
mas fuertes en una organizacién, son debidos a la
comunicacién, en éste caso, a las diferencias perceptivas
que se establecen entre los individuos que se estin
comunicanda, dichas diferencias pueden ser la causa de una
organizacién improductiva, deficiente, dando origen a
malas relacicnes interpersonales, ya que las personas que
se esta&n comunicando, tienden a interpretar y responder de

manera diferente a los mensajes.

Por consiguiente, hay que tenasr presente que es
recomendable que 1los gerentes tengan una comunicacién
eficiente con sus subordinados y vicevarsa, ya que si no
lo hacen, e corre el riesgo de que surjan grandes
ditferencias perceptivas y por lo tanto, haya una mala
interpretacién del mensalje, propiciando asi, conflictos vy
sobre todo malas relaciones interpersonales.

Finalmente, aunade a le anterior, no se han
encontrado estudios referentes a las diferencias
perceptivas en el ambiente laboral en lo que respecta a

nuestro medioq.
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CAPITULO 11

METODO
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PLANTEAMIENTO ¥ JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Algunos problemas a los que se enfrenta una
organizacién son de comunicacién, pudiéndo ser ésta eficaz

o ineficaz, dependiendo del gerente y su subordinado.

Az{ pues, la comunicacidn en 1la organizacién es
generada por el gerente y sus subordinadeos y, ante tal
panorama, ambos podran percatarse de los aciertos o fallas
que tenga su sistema de comunicacién, ya que al existir un
sistema "Clare y Preciso" y contar con la transmisién vy
recepcidn de mensajes claros, se reducirdn los problemas
laborales, ebteniéndose informaciones Yy conclusiones
veridicas, coordinacién y relaciones favorables entre los

miembros de la organizacidn.

De aht la ipngquietud de realizar la presente
investigacién, ya que en toda organizacién se pueden
presentar Climas de Apoyo y/a Detfensa, facilitando u
obstaculizando respectivamente la comunicacién entre 1los
miembros de la organizacidn, para lo cual es importante
conocer las diferencias en la percepcién hacia laos Climas
de Apoyo y de Defensa entre gerentes y subordinados y ast
pader echar mano de &stos climas para cuantificar los
problemas de comunicacién y poder contar con alternativas

para reducirlos.
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L

2)

PROBLENMKA:
Existen diferencias en la percepcién hacia los Climas
de Apoyo y de Defensa entre gerentes y subordinados en

un ambiente laboral?

HIPOTESIS:

a) CONCEPTUAL: Los problemas de comunicacidén que se
plantean en las organizaciones, son
debidos a las diferencias perceptivas
entre las individuos que se estan
comunicando (Goldhaber, 1981).

b)> NULA: Ne hay diferancias estadisticamente
significativas en la percepciédn hacia
los Climas de Apoyao y de Defensa entre
gerentes y subardinadaos.

) ALTERNA: S1 hay diferencias estadisticamente
significativas en le percepcién hacia
los Climas de Apoyo y de Defensa entre
gerentes y subordinados.

VARI ABLES:

V.I: Gerentes y subordinados-

V.D: Climas de Apoya y de Defensa.

CONCEPTUAL:

V.X: Gerentes : Son aguellos que desempeffan varias

funciones esenciales y Gnicas que los

distinguen Je otras personas cor
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preparacién profesional (Figors Y
Meyers, 1981).

Subordinados: Son  aquellos que dependen
directamente de su jefe (Strauss, G.

19613 .

Y.D: Climas de Apoyo: Fueron aquellos indicadores que
van a facilitar y apoyar la

comunicacidén.

Climas de Defensa:t Fueron aquellos indicadores que
obstaculizan Yy obstruyen la
comunicacién.

1. CLIMAS DE DEFENSA

EVALUACION (Jjuzgar, culpar, poner en duda: Normas,

valores y motivos).

CONTROL tintentar hacerle algo a otras personas.
intentar cambiar una actitud o conducta de
otra personal.

ESTRATEGIA (manipular y engafar a los demas).

NEUTRALIDAD (expresar falta de interés por el bienestar
de otra personal.

SUPERIORIDAD (comupicar la actitud de superioridad en
posicién, riguess, capacidad intelectual,
caracteristicas fisicas. etc.; produciendo
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sentimientos  de  insuficiencia . en los-
demas) .
8) SEGURIDAD (dogmatico, necesidad de tener 1la razén,

deseos de ganar).

XX. CLIMAS DE APOYO

1) DESCRIPCION (no juzgar, formulas preguntas para obtener
informacidn, presentir: Los sentimientos,
acontecimientos, percepciones, o procesos
sin exigir ningun cambio en el receptor).

2) ORIENTACION HACIA LOS PROBLEMAS (definir los problemas
mutuos, intentando encontrar soluciones,
a8in inhibir los objaetives, decisiones vy
progresos del receptor).

3> ESPONTANEIDAD (libre de decepciones, motivos ocultas vy
mostrandose honrado y asincero).

4) IGUALDAD (confianza y respeto mutuo: Participar en la
planificacién sin servirse del poder,
posicién, apariencia, etc.).

8> EMPATIA (respeto hacia los valores del oyentes
Identificando, compartiendo y aceptanda
sus problemas, sentimientos y valores).

8) PROVISIONALISMO (disposicidén para experimentar con la
propia conducta actitudes e ideas

Goldhaber, 1981). .
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OPERACTI ONAL$

V.1

v.D

Fueton los gerentes y subordinados del Area de
proyectos y comunicaciones del Centro Bancomer. Donde
los qerentes ocuparon los niveles A, B, cC y D
horizantalmente dentro de la organizacioén.

Los subordinados ocuparon niveles verticales dentro de
la organizacién como son los siguientes:

1. Nivelt Asesor especial.

2. Nivelr Ing. Senior,

3. Nivel: Ing. Junior.

4. Nivel: Teécnico A.

S. Nivel: Tecnico B.

6. Nivel: Técnico C.

Fuer‘ori las respusstas obtenidas en el cuaestiaonario de
Climas de . Apoyo (De-cripcién, Orientacidén,
Espontaneidad, lgualdn'd y Empatia) y Climas de Defensa
(Evaluacidén, Estrategia, Neutralidad, GSupericridad y

Seguridad) .

SUJETOS: Participaron 15 gerentes y 45 subordinadaos,

corraspondiendo a 3 subordinados por cada gerente,

dando .un total de &0 sujetos del Centro Bancomer.

MUESTREO: No probabilistico., accidental, fué de éste tipo

por que los sujetos gue formaron parte de 1la muestra

fueron eleagidos de manera casual, es decir, no todos

}ca sujetos tuviernn la misma probabilidad de ser

incluidos en la muestra, puesto que los sujetos gue
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formaron parte de ésta son los que se encontraban a
la mano, es decir, son agquellos que se eligieron de
manera casual. Donde se llegd a1 Centro Bancomer,
posteriormente se visitaron cada una de las areas de
trabajo, aplicando los cuestionarios para gerentes y

subaordinados respectivamente.

TIPO DE ESTUDIO

CAMPOt Forque se llevé a cabo en el medio natural en el
que se encontraban los sujetos en ese momento, es
decir, en las diferentes areas de trabajo del Centro
Bancomer.

TRANSVERSAL: fPorque se realizé en un momento determinado,
es decir, &n el momento que se llegd a aplicar los

cuastionarios.

PROCEDIMIENTO: Para realizar la presente investigacidén, se
acudié al Centrao Bancomer, visitando sus distintas Areas
de trabajo con sus respectivos gerentes y subordinados (15
gerentes y 3 subordinados por cada gerente).

Se aplicaron dos cuestionarios: Uno para gerentes y otro
para subordinados, siendo iguales los cuestionarios para

ambos, cada uno consté de 46 afirmaciones respectivamente,

en cada uno de ellos hubo 5 opciones a elegir por cada
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afirmacién, siendo éstas distribuidas al azar.
El cuestiocnario estaba constituido por dos
“secciones: Una péra medir Climas de Defensa y otra para
medir CGClimas de Apoyo, las cuales contenfan 24
aftirmaciones para medir los Climas de Defensa y 22 para
medir los Climas de Apoyo en gerentes; y 24 afirmaciones
para medir los Climas de Defensa y 22 para medir los
Climas de Apoyo en subordinados. Teniéndo S5 indicadores
para cada clima.
Se les dieron a los sujetos sus respectivos cuestionarios.
Finalmente se hicieron griaficas de los puntajes obtenidos
para cuantificar y visualizar mejor las respuestas dadas.
Las instrucciones fueron las siguientes: “"Soy pasante de
la carrera de Psicologfa de la UNAM y quiero realizar un
egtudio sobre algunos aspectos de comunicacidén para
efectos de mi tesis profesional, para lo cual, les pedi
sSU cooperacidén para responder el presente cuestionario.
Finalmente se les resclvieron sus dudas".
No hubo tiempo limite para contestarlo.
INSTRUMENTO:
2a) DESCRIPCION.~ Se utilizé una escala tipo Likert, Se
elaboraron dos instrumentos para medir los Climas de
Apoyo y de Defensa: Uno para gerentes y otro para los

subardinados, formado por 46 atirmaciones con 5

categorias de respuesta como son: completamente de

acuerdo, de acuerdo, neutral, desacuerdo Y
completamente en desacuerdo.
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La escala estd formada por 44 afirmaciones: 24 para
medir Climas de Defensa v 22 para medir Climas de Apoyo
en gerentes; 24 para medir Climas de Defensa y 22 para
medir Climas de Apoyo en subordinadaos (VER AFENDICE A).
Cada escala esta constituida por dos subescalas:

— Subescala Climas de Defensa (fueréas obstaculizadoras)
en gerentes y subordinados.— Formada por'S indicadores:
Evaluaci&n. Estrategia, Neutralidad, Superiaridad y
Seguridad.

— Subescala Climas de Apoayo (fuerzas facilitadoras) en
gerentes y subordinados.— Formada por S indicadores:
Descripcidn, Orientacién hacia los problemas,
Espontaneidad, lgualdad y Empatia.

b) CONFIABILIDAD Y VALIDEZ.- Se utilizéd el métado por
Jueces, participando en la evaluacidn del instrumento 10
Jueces, se eligieron aquellas afirmaciones en que se
tentan un BOZ de acuerdos. Posteriarmente, se hizo un
estudio piloto para hacer un anilisis discriminativo de
reactivos, aplicandose 1la prueba T, con ello se
determind cuales de 1los reactivos se deberian de
conservar en dicha escala. Todo ésto se hizo con el fin
de detectar qué errores padrian cometerse al efectuar el
estudio final y ver si el 1nstrun/|ento media lo que
pretendia medir. La confiabilidad se obtuvo por mitades,
la cual dié un valor de .95, 1lo cual indica que el

presente instrumento presentd una alta confiabilidad.
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€) APLICACION Y CALIFICACION. - El instrumento se aplicd de
manera individual, y para su calificacién se tomaron las
raspuestas obtenidas por los gerentes y subordinados. A
cada una de las categorifas antes mencionadas se les
asignaron valores numéricos del 1 al 5. En los Climas de
Defensa, €l punto i representd una actitud extrema, es
decir, calificandose la categoria CA (completamente de
acuerdo) con 1 hasta el puntaje S5 que fué 1la categoria
CD (completamente en desacuerdo) y ean los Climas de
Apoyo, el puntaje S fué para la categoria ca,

disminuyendo hasta el puntaje i que fué la categoria CD.

DISERNO:

E1 diseflo utilizado fué de dos muestras independientes
(gerentes y subordinados), porgue se trabaj® con dos
grupos extraldos de la misma poblacisn, lo que permitifa la
extrapolaciéon de los resultados de la muestra a la
pablacidén.

ANALISIS ESTADISTICO:

1) ANALISIS DESCRIPTIVO.- Se utilizé para conocer el

namero de personas que asumen determinada opinidén, se
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describieron una serie de caracteristicas de ' una
muastra Yy se feduciernn los datos . - ‘obtenidos
cuantitativamente a una forma entendible y. sencilla
{frecuencias relativas, absolutas, ajustadas,
poligonos, histogramas, etc.).

ANALISIS INFERENCIAL.- PRUEBA T.

Se aplicé esta prueba de significancia estadistica
(aceptar o rechazar una hipétesis) porque la Variable
Dependiente a estudiar tuvo un nivel de medicién
intervalar y lo que se pretendidé es conocer si  hay
diferencias entre gerentes y subordinados hacia los

Climas de Defensa y Apoyo.
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RESULTADOS

El analisis estadistico se realizd por medic de la
computadora a travées del SPSS5 (Statistical Package for the
Social Sciences) (Nie, Hull Jenkins, Steinbrener y Bent,
1975).

En primer lugar se realizéd un analisis descriptivo
de las variables sociodemograficas tanto de la muestra

global como por gerentes y subordinados.

Al ser analizada la edad de los sujetos, se observéd
que el 16.7% (10) tuviaren una edad de 28 afos, el 13.3%
{8) tuvieron una edad de 31 aNos, el 13.3 (8) tuvieron una
edad de 30 aMos y el otro 13.3% (8) tuvieron una edad de
29 aNos, el 8.3%Z (S) tuvieron una edad de 32 aflos, el &.7%
(4) tuvieron una adad de IS5 affos, el &6.77Z (4) tuvieron una
edad de 34 afios, el &.74 (4) tuvieron una edad de 33 afos,
el &6.7% (4) tuvieron una edad de 27 affos y el otro 6&.7%
(4) tuvieron una edad de 24 affos y finalmente, el 1.7%4 (1)
tuvo una edad de 26 afos, es decir, que la edad promedio
de los sujetos de la muestra estudiada fué de 29 affos con
una desviacién estandar ge 2.82, asl mismo, se observd que
la mayoria de los sujetos tuvieron una edad de 28 affos,
encontrdndo que la minima edad reportada fué de 24 aNos, y

la edad mA:ima fué de IS5 afMos (VER TABLA 1, PAG. 122).

117



Con respectoc al aexo de los sujetos, se obsarvé que
@l 100% (40) fuéren hombres (VER TABLA 2, PAG.— 122)

Con respecto a  la profesién de los suwietos, se
observéd que el 100% (400 tenian un nivel de licenciatura
@n comunicaciones y alectrénica (VER TABLA 3, PAG.~ 122)

En cuanto al estado civil de los sujetos se pudo
obmservar que el 73.3% (44) fueron casados y @l 26.7% (16&)
fueron solteros (VER TABLA 4, PAG.~ 123)

Al ser analitada la edad de los 135 gerentes, se
observé qua el 33.3% (5) tuvieron una edad de 28 aNos, el
20% (3) tuvieron una edad de 32 aNos, un 13.3% (2)
tuvieron una edad de 30 afos, el 13.3% (2) tuvieron una
edad de 34 afios y el otro 13.3% (2) tuvieron una edad de
35 aNos y finalmente @l 6.7% (1) tuvo una edad de 29 affos,
es decir, que la edad promaedioc de la muestra estudiada fudé
de 30 aMos con una desviacién estandar de 2,72, asi mismo,
s8¢ observé que la mayoria de los sujetos tuvieron una edad
de 28 afow, encontridndo que la minima edad reportada fue
de 28 aNos y la edad mixima de 35 aMos (VER TABLA 5, PAB.
123).

En cuanto al astado civil de los sujatos, se t?bssn'va
que el 73.37% (11) fueron casados y el 226.7%4 (4) fueron
solteros (VER TABLA &, PAG. 123).

Al s8r analizada la adad de los 45 subordinados, se
obhservd que el 17.8% (8) tuvieron una edad de 31 afos, el

15,44 (7) tuvieron una adad de 29 afos, el 13.3%Z (&

tuvieron una edad de 30 affos, el 11.1% (3) tuvieron una
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edad de 28 affow, 21 8.%9%Z (4) tuvieron una edad de 24 affos,
el 8.9%4 (4) tuvieron una edad de Z7 affos y finalmente el
atro 8,942 (4) tuvieraon una @dad de 33 afos, el 4.4% 22
tuvieron una edad de 32 afos, el 4.4% 23 tuvieron una
edad de 34 affos y el otro 4.4% (2) tuvieron una edad de 35
amos, finalmente el 2.2% (1) tuvo una edad de 26 affos, es
decair, que la edad promedio de la muestra estudiada fué de
29 affos con una desviacison estandar de 2.82. Asi milamo, se
observéd que la mayoria de los sujetos tuvieron una edad de
X1 anos, encontrando que la minima edad reportada fué de
24 aMos y la edad maxima fué de 35 aMos (VER TABLA 7, PAG.
124).

En cuanto al estado civil de los sujetos, se pudo
abservar gque el 73.3% (33) fueron casados y el 26.77%Z (12)
fueron solteros (VER TABLA 8, PAG.124).

En segundo lugar se utilizé la Prueba:-T, en la cual
tuvo por obJjeto proporcignar una prusba significancia
estadistica., para aceptar o rechazar la hipdtesis. De
acuerdo a la regla de desicion gque menciona que sl la
probabilidad obtenida es menor o igual a la probabilidad
de .05 la hipétesis nula se rechaza, en este caso, al gser
las probabilidades obtenidas mayores a .05 la hip&teasis
nula se acepta, as decir, no hubo diferencias
estadisticamente significativas con respecto a los Climas
de Dafensa Estrategia (T=-1.29; P=,204) y en al de
Evaluacién (T=1.40% P=,170), En cambio, las otras
probabilidades obtenidas fueron menores a « 09, la
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hipatesis nula se rechaza y se acepta la hipdétesis
alverna, es decir, si se encontraron diferencias
estadisticamente significativas en Superioridad (T=3.51;
P=.001) observindose que €l grrupo de gerentes presentd una
‘media mas alta (X=4.45) que el grupo de subordinados
()_(=3.B9). En Neutralidad (T=3.72; F=.00) observindose que
el grupo de gerentes presentd una media mas alta (%=4.31)
que el grupao de subordinados (X=3.47) y finalmente
Sequridad (T=-4,00; =,000) observandose que el grupoc de
subordinados presentd una media mas alta (7=3.22) que el
grupo de gerentes (X=2.40) .

En cuanto a los Climas de Apoyo, se encontréd que las
praobabilidades abtenidas fueron menares o iguales a la
probabilidad de .05, por lo tanto, la hipdédtesis nula se
rechaza y se acepta la hipétesis alterna, es decir, si se
encontraron diferencias estadisticamente signlticativas en
el Clima de Empatta (T=2.013; P=,09) obsetvandose que el
grupo de gerentes presentéd una media mas alta (X=3.93) que
el grupo de subaordinadaos (X=3.49). En el de Descripcién
(T=3.86; F=.000) cbservandose que el qrupo de gerentes
presentd una media mas alta (X=4.35) que el grupo de
subordinados (X=3.78). En Igualdad (T=3.31; P=.002)
abservandose que el grupo de gerentes presentd una media
mas alta (X=4,23) que el grupo de subordinados (X=3.68). Y
finalmente en el de Orientacién (T=3.603 P=.,001)
observandose que el grupo de gerentes presentd una media
mas alta (X=4.17) que el grupo de subordinados (X=3.71).
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Por dltimo, la probabilidad obtenida fué mayor a ia

praobabilidad de .05, por lo tanto, se acepta la hipédtesics

nulé. es decir, no hubo diferencias estadisticamente

significativas en el Clima de Espontaneidad (T=1.51;

P=,137) (VER TABLA 9, PAG. 123).
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TABIA 1
BISTRINUCION DE FRECUBNCIAS DE LA

MIESTRA CLOBAL
(EDAD DE 68 SINET0S).
B o« (P
24 67 1
% 1.7 1
2D 67 4
28 167 18
23 133 8
» 133 8
31 133 8
2 83 5
36?4
U 67 4
B 67 4

KA = 29 STD BV = 2.82

HelA 2
DISTRINCION DX FRECUDICIAS DE LA
MIZSTRA CLOMAL (SEX0).
S 2z ()
2 1M 68

TAKiA 3
DISTRIMCION DX FRECUENCIAS DE LA
WESTM CLOBAL (PROFESION).

mrs. z« (M
1 9 8
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TABLA 4
DISTRIBUCION DE FRECUINCIAS DE LA
MUESTRA GLOBAL (EDO.CIVIL).

EO.CIVIL 2 (FQ)

18 267 16
x 73 4
TABIA S
DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LOS
15 GERINTES (EDAD).
D x )
28 B3I 5
9 67 1
B 133 2
2 A 3
¥ 133 2
X 33 2

MEAN = 30.8 STD DRV = 2.72

TAELA 6
DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS DE LOS
15 CERINTES (EDO. CIVIL).

mo.CIVIL z (R

15 %7 4
2 N3 1
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TABlA 7
DISTRIMICION DX FRECUENCIAS DE 10S
45 SUNRDINADOS (EDAD).

*« M

SRR T EY
B &
w o

NN RN DO N e

ThilA 8
DISTRIRKION DE FRECUENCIAS DE 10S
45 SUBORDINADGS (KDO. CIVIL).

WO.CIVIL 2 Q)

18 %7 12
X B3I B
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TABLA 9
PRES: T MR CAMA [0 DE LOS CLIMS
DE COMMNICACION (DEFIXSA ¥ APOYO)
INTRT CERENTES ¥ SUBORDINADOS

CLm T a PROB.
DEFEXSA
ESTRATECIN -1.29 58 2
DMLIMCION  1.48 483 .178
SUPERIORIMD 3.51 5654 .881
EUTRALID  3.72  S7.07 688
SEGURIDAD 4.88 5394

APOY0

BPATIA 281 8B
BESCRIFCION 3.86  50.28
ESPONTAEIMD 1.51 58
TeuALD 3.1 6.8
ORIENTACION 3.68  57.18

L35 ¥
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CAPITULO IV

DISCUSIONES

Y
CONCLUSIONES
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DI SCUSION

Desde hace varios aftos, la comunicacién ha
representado un papel de singular importancia, y socbre
todo en el campo industrial. En tiempos pasados las
empresas formaban estructuras de una complejidad minima,
el tamaffo y el reducido namero de empleados permitia tener
un contacto personal directo, una mayor accesibilidad del
empleado, financieros y gerentes, por 1o cual habfa un
intercambio de opiniones, actitudes, sentimientos
personales, etc., actualmente, el crecimiento, el wvoluamen,
los avances tecnolégicos, la creacién de mds puestos, la
especializacidn que se requiere para otro tipo de puesto y
otros factores, propiciaron en el transcurso de los afios,
la formacién de estructuras que requerfian de mayor
aespecializacién, las cuales formgran redes de comunicacidén
cada vez mas complejas, es decir, los procesos de
comunlicacidn se fueron ampliando cada vez mas al crecer
las empresas e intervenir otros elementos de diversas
comple jidades.

Las diversas formas de comunicaci®n gue se encuentran
implicadas en las empresas, las diferentes funciones que
hay dentro de las mismas, los procesos que se siguen para
la eficAdz productividad, son elementos que caracterizan a
la comunicacién administrativa interna. Por lo cual,
ademas se puede decir, que la comunicaciédn 1nterpersonal,
desempeffa uno de los papeles basicos para alcanzar los
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abjetivos trazados por las diferentes empresas, por
consiguiente, en la medida en que las interrogantes que
surjan dentro de la misma, se les brinde informacién
necesaria que se reqguiere en las funciones propias del
' puesto, se habran cubierto dichos objetivos. Da tal
manera que la comunicacién es la energia vital de todas
las organizaciones, pasando a través de toda su
estructura, permitiendo asi la supervivencia de ellas asi
camo la de los miembros que la integran.

Asi, muchos de los prablemas de comunicacién gque se
plantean en las empresas no son debidos solamente a la
falta de claridad o a la utilizacidn de expresicnes
incorrectas, sino a las diferencias perceptivas entre los
individuos que se estan comunicando, las cuales pueden sear
la causa de serios cconflictos en la organizacién. Ass
mismo, la comunicacidén al ser clara y precisa permite un
entendimiento verbal Yy coadyuvar a la reduccién de
coanflictos en el ambiente de trabaijo, asi como en las
relaciones hombre-hombre, estableciéndose vinculos de
patrticipacién entre ellos.

Las investigaciones que han tratado el problema de
la comunicacién en las organizaciones. han demostrado que
es importante precisar el sentido de las palabras, gsiendo
necesario escuchar cuidadosamente para interpretar lo que
se estd comunicando as{ como también tomar en cuenta las
diferencias perceptivas mencionadas anteriormente. Sain
embargo, en &ste estudio, se pudo observar que los dos
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Climas de Comunicacién (de Defensa y de Apoyo) presentaron
diferenclas perceptivas entre los gerentes y subordinados
en el ambiente laboral.

Los datos obtenidos en la investigacién realizada y
el analisis hecho de los mismos, permiten establecer lo
siguiente: Los datos arrojados, muestran que el objetivo
planteado de la presente investigacidn se logré, ya que
por medic de un cuestionario fue pasible detectar 1las
diferencias perceptivas hacia los Climas de Defensa y de
Apoyo entre gerentes Yy subordinados en su ambiente
laboral.

En lo que se refiere a los resultados obtenidos,
muestran que no  existen diferencias estadisticamente
significativas en la percepciédn hacia los Climas de
Defensa: Estrategia y Evaluacién y en el Clima de Apoyo:

Espontaneidad entre gerentes y subordinados, par lo
tanto, los presentes resultados no apoyan a las
investigaciones realizadas sobre éste tépico ya que segun
dichos resultados demuestran que los gerentes v
subordinados perciben de igual manera éstos climas,
pudiéndose observar, que tanto lo gque comunica el gerente
a sus subordinados y viceversay se entiende de manera
clara y ademas se sienten libres para hablar sobre asuntos
de trabajo con su jefe al igual gue el! jefe para con
ellos. Apoyando esto, Dubin Robert (1977) menciona que los

ejecutivos deben haplar adecuadamentu ante sLS
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subordinados para conseguir S’:uv cooperacién, = empleando
vocables que produzcan 1los éfectos adecuados - (Artemiza,
1984) .

Por otra parte, si se observaron diferencias

.estadisticamente significativas en la percepcién hacia los
Climas de Defensa, por lo tanto, los resultados obtenidos
en la presente investigacién, apoyan los estudios
realizados por Goldhaber 1981, que menciona que los
problemas de comunicacién que se plantean en las
organizaciones son debidos a las diferencias perceptivas
entre los individuos que se est&n comunicando. Como también
est4d de acuerdo con Likert 1961 (Citado en Goldhaber
1981)quien dice que lo importante en sus estudios sobre las
diferencias perceptivas, es que debido a que los
individuos tienen distintas percepciones, su manera de
responder a los mensajes es distinta.
También los estudios de Dearbon y Simon 1958 apoyan lo
anterior, en donde evaluaron a los ejecutivos al
comunicarse con sus trabajadores, y concluyeron gque cada
ejecutivo percibe aquellos aspectos de una situacién que se
relacionan especificamente con las actividades y metas de
su departamento. Donde los ejecutivos hallaron dificil
comunicarse con los trabajadores, inclusive les resulta
dificil comunicarse entre ellos (Artemiza, 1984).

Finalmente Burns 1976 en sus estudios encontré
diferencias perceptivas, es decir, cuando el jefe hablaba

con sus subordinados, creia que estaba dando instrucciones
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o decisiones, los subordinados por su parte percibian esa
informacién como consejos. (Citado en Artemiza, 1984).

Superioridad, estas diferencias en dicho Clima se

pudieron deber, segun Arias Galicia, {1987) a que con
frecuencia se presta mayor atencion a los canales
descendentes (jefe a subordinado} y se descuidan los
ascendentes (subordinado a jefe). También la cultura, la
situacién social, el status y la conducta del receptor,
pueden afectar 1la percepcién e interpretacién de los
mensajes. Menciona que se puede dar una explicacién
insuficiente, sobrevaloracién de si mismo, uso de sarcasmo,
‘alto status, poder, actitud despética, criticas punzantes,
demasiada formalidad, impotencia e interrupciones a los
demés.
También a que con frecuencia el gerente no tiene una
comunicacién cara a cara con sus subordinados, comunicando
asi su actitud de superioridad y por consiguiente,
haciéndolos sentir menos, creando sentimientos de
inferioridad. No 1los hace sentir en un ambiente de
confianza, no permite que sus subordinados externen sus
ideas, no los toma en cuenta para algo referente al
trabajo, marcando siempre las diferencias jerarquicas.

En el Clima de Neutralidad, las diferencias
encontradas se pudieron deber, a que el Jjefe s6lo estd
interesado por el trabajo no por las personas, le disgusta
enterarse de les problemas y sentimientos de sus

subordinados, por 1o tanto, no le interesa tener buenas
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relaciones de trabajo, no interesandole las inquietudes de
su  personal, no propicia la superacion de Sus
subordinados, evitando constantemente platicar con ellos.

En el Clima de Seguridad, las diferencias se

' pudieron deber, a que el gerente siempre creia tener la
razén sin  importarle 1a opiniédn de sus subordinados,
ademas de que sus ideas, normas y reglas sean cumplidas al
pie de la letra para asi sentirse seguro.

En cuanto a 1leos Climas de Apoyo, se observaron
diferencias estadisticamente gignificativas en los
siguientes climas:

En &1 Clima de Empatia, las diferencias encontradas,
Rodriguez (1988) menciona que éstas se pudiercn deber a la
falta de actitudes de benevolencia hacia el o los
receptores, interés y entusiasmo por a2l tema, claridad de
ideas, es decir, ver bien claro lo gue queremos comunicar,
la voluntad de dar confianza, por lo tante, de abrirse,
quitiandose las mascaras de manifestar los propios
sentimientos y de captar los de los interlocutores
(cultivar la empatia). Falta completo respeto hacia los
subordinadas, no comparte sentimientos, problemas Y
valores con ellos, por lo tanto, no 1le interesa el
bienestar de ellos. .

En cuanto a Descripcién, las diferencias observadas,
se pudieron deber segun Koontz/0°Donell (1988) a una
evaluacién prematura, donde menciona que existe una
tendencia comtn a Jjuzgar, aprobar o desaprobar lo que Sse
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dice, en vez de intentar comprender la estructura de
referencia de quien habla.

Rogers (1988) plantea con respecto a eéste clima, una
retroalimentacién negativa, la cual genera hostilidades,
no formulando preguntas a sus subordinados sobre su
trabajo para ast obtener infarmacidén, ne demuestra la
légica y beneficios de su postura.

En cuanto al Clima de Igualdad, las diferencias, se
pudieron deber segun Koontz/0°Donnell (1988) a la falta de
confianza, amenazas y temores, 10 cual puede ser resultado
de una tonducta inconsistente del superior o bien puede
deherse a experiencias anteriores en las que se encuentran
castigados a los subordinados por presentar a su Jefe,
honestamente, informaciones desfavorables, pero ciertas.
Por otra parte, puede ser que no le guste convivir con sus
subordinados tanto dentro como fuera de la empresa,
preocupandaose por las diferencias Jerarquicas y, por
consiguiente no toma en cuenta a sus subordinados para
plantear objetives de trabajo.

Finalmente, en @1 Clima de Orientacion hacia 1los
Froblemas, las diferencias observadas, se pudieron deber a
que no se definian claramente los problemas de trabajo
entre gerentes Y subordinados, por lo tanta, no se
trataban de encontrar soluciones, dando como consecuencia
inhibicién de los objetivos del receptor. No comunica lo
gua Qzorre en &) area de trabajo y no derine claramente
los problemas de trabajo, y par tanto, no busca la ayuda
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de sus subordinados y no explica sus ideas claramente.

Eatas diferencias perceptivas, se puedén deber a que
hay deterioro en el sistema de comunicacién por parte de
los garentes y subordinados o en las &reas de trabajo, o a
que en la organizacidén eixiste en menor 0 mayor grado la
delegacidén de autoridad, la cual implica complejidad en la
estructura Jjerdrquica, por canales Yy niveles de
comunicacisn, que si se reproducen anArquicamente, tiraen
como consecuanclia que ésta, tanto =n su sentido ascendente
como dascendente se haga mas lenta y por o tanto, se
pierda agilidad y efectividad.

Otros factores que puedan intervenir en dichas
diferencias son: Falta de Planeacisdn en la comunicacién,
distorsionaes semanticas, diferentes interpretaciones
debido al contexto cultural, mensajes axpresados de manera
deficiente, malos oyentes y evaluacién prematura y falta
de confianza, amenazas y temaores (Koontz/0 'Donnell, 1988).

Can respecto a lo anterior, cabe mencionar que los
garentes deben comunicarse adecuadamente can sus
subordinados y viceversa, para asi crear un clima de
confianza y abierto en donde ambos se sientan libres de
expresar todo lo que les acontece en su trabajo, creindo
una actitud de cooperacién y unidén en el 4ambito laboral,
haciéndo una organizacién productiva y eficiente.

De ahi la importancia de los Climas de Apoyo para
las comunicaciones organtzacionales, ya que dichos climas
van a propiciar una comunicacidn eficiente al igual que
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las per:epciuﬁas adecuadas que se hagan de algun mensaje o
informacién, dando origen a una crgahizacian productiva en
la cual su personal se estard comunicando adecuadamente.

En conclusién, se puede decir que con bame a los
resultados obtenidos, hacen evidente que la mayoria de las
vaces hubo una tendencia por parte de los subordinados y
los gerentes a adoptar diferencias perceptivas aen ambos
climas de comunicacién, por lo tanto, se puede ohservar
que tanto los gerentes como los subordinados, respondieron
e interpretaron los mensajes de una manera distinta,
obstaculizando asi la comunicacién y las relaciones
laborales entre ellos.

En cuanto a los Climas de Defensa en donde si se

. ancontraron diferencias perceptivas, cabe mencionar que en
el Clima Superioridad, mientras los subaordinados percibian
al gerente con una actitud de superior, éste lo negaba,
siendo la mayoria de subordinados los que contestaron asi.

En Neutralidad, ocurrié lo misme que en el anterior,
ya que los subordinades lo parcibian como falta de interés
por ellos.

En el de Seguridad ocurriéd lo mismo, puesto due los
subordinados contestaron que su Jefe siempre creia tenaer
la razén.

En cuanto a los Climas de Apoya, en el Clima Empatia
los subordinados percibilan al gerente como una persona que
no respetaba sus valores, en cambio 21 gerente decia 1o
contrario.
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En Descripcién, declfan que se sentlan juzgados y que
no les permitfia formular preguntas sobre su trabajo, par
el contrario, el gerente lo negaba.

En 'Igualdad, los subordinados mencionaron que no
habia confianza y respeto entre ellos, en cambio el
gerente lo negaba.

Finalmente en Orientacidn, no definia los problemas
de trabajo, no pedfa la colaboracién de sus subordinados
para encontrar soluciones a algGn problema en el 4Area de
trabajo, y por lo tanto, el gerente decia lo contrario.

Par consiquiente, es importante man tener las
conductas (Climas de Apoyo) gue permitan el logro de los
objetivos y por lo tanto se reduzcan o eliminen todos
aquellos factores que causen conflicto dentro de la
organizacién. Asi pues, la comunicacién optima y de
interés para el individuo, lograri gue en el medico laboral
se reduzcan los conflictos y por ende propiciar vinculos
de relacién, integracidén y participacién entre el
personal.

Se sugiere que para investigaciones posteriores
acerca del tema, se haga todo lo pasible por contar con el
mayor numero de participantes para que as{ sea mucho mas
rica la informacién gue se presente, que se aplique a una
muestra de diferentes departamentos o areas de trabajo y a
diferentes Bancos o Instituciones, realizar
1nvestigaciones en nuestro medio acerca del tema Y
finalmente que se hagan menos preguntas para no hacer tan
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tedioso el cuestionariao y asi lo contesten con mayor
trapidez y facilidad.

Finalmente, es recomendable gque para cuantificar los
problemas de comunicacidn y poder contar con alternativas
para reducirlas, es necesario hechar mano de técnicas para
me jorar la comunicacién organizacional como  son las

siguientes:

= AUDITORIA DE LA COMUNICACION.

~ TECNICAS DE LA COMUNICACION.

Ambas técnicas que se mencionan en los capituloes
anteriores, representan una manera de mejorar la
comunicaciédn en la organizacidén, para asi lograr las metas
y objetives de la misma, tomAndo en cuenta las funciones
administrativas clave como s0n la planeacidén,
organizacién, control, etc. Dichas técnicas dehen usarse
no solo para cuando surjan problemas, sino para evitarlos.

Estas técnicas tendersdn a favorecer de manera
positiva la comunicacién en todos los ambitos como son el
Tamiliar, el educacional, el laboral. el personal, y el
social, por ello es i1mportante tenerlas en cuenta para que
la comunicacién sea mas productiva v eficaz.

Finalmente, se puede decir, que B lToda organizacién
deben de enistir Climas de Apoyo para asi poger mantenet y
mejoarar los recursos humanos, materiales, técnicos y
econdmicas vy, por consiguiente, lograr las metas v
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objetivos de la organizacién de una manera mas productiva,
y sobre todo en la estructura de el sistema de
comunicaciones.

El tema de la Comunicacién Administrativa atrae el
interés de un namero cada dia mayor de estudiosos de la
conducta humana, de administradores y dal pdblico en
general, por lo cual es necesario que los estudiosos en
éste campo se interesaran de una manera mas profunda en
las comunicaciones administrativas, que es en donde se
generan los lineamientos de todo comportamiento humano en
una organizacidén, esperando de alguna manera que la
pragsente investigacidn sirva como instrumento generador de
nuevas ideas, y que de pauta para solucicnar la amplia
gama de problemas referentes a los mensajes humanaos, de
tarea y de mantenimiento existentes en toda organizacioen y
asi lograr una concientizacidén dentro de la misma en lo
que a comunicaciones se refiere.

Dentro de las limitaciones que presenté dicha
investigacidén, fueron las siguientess Se puede mencionar
el tamafio de la muestra, el factor tiempo, debido a que
algunos de loas participantes no contaban con el tiempo
suficiente para resolver el cuestionario, el acceso al
Centro Bancomer, y la falta de investigaciones realizadas
en México.

Concluyenda, son evidentes las diferencias
perceptivas entre gerentes y subordinados, es decir, lo
encontrado apoya las investigaciones realizadas sobre &ste
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tépico. Con base en éato, cabe mencionar, que en el Centro
Bancomer, se tiene que tener cuidado en la estructura de
el Sistema de comunicaciones entre gerentes y subordinados
para as{ disminuir conflictos y hostilidades dentro de 1la
organizacién y as{ propiciar un ambiente laboral adecuado

en el Area de proyectos de comunicaciones en especial.
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LOS REACTIVOS DEL PRESENTE CUESTIONARTIO FUERON MEDIDOS

FORMULADOS A TRAVES DE LOS STGUIENTES INDICADORES:

CLIMAS DE DEFENSA::

ESTRATEGIA:
EVALUACTON:
SUPERTORTDAD :
NEUTRALIDAD:

SEGURIDAD:

CLIMAS DE

EMPATIA:
DESCRIPCION:
ESPONTANEIDAD:
TGUALDAD :

ORTENTACION:

R: 1, 3, 5Y 43.
R: 7, 9, 11, 13 Y 15.
R: 18, 20, 21, 22 Y 23.
R: 10, 12, 14, 16, 17 Y 19.
R: 2, 4, 6 Y 8.
APOYO :
R: 25, 27, 29 Y 31.
R: 33, 36, 37 Y 44.
R: 39, 40, 41 Y 42.
R: 35, 38, 45 Y 46.
R: 24, 26, 28, 30, 32 Y 34.
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CUESTIONARTIO.
INSTRUCCIONES:
A CONTINUACION SE LE PRESENTAN UNA SERIE DE
AFIRMACIONES SOBRE ALGUNOS ASPECTOS DE COMUNICACION,
’ CONTESTE DE ACUERDO A SU OPINION, NO DEJE SIN CONTESTAR
ALGUNA PREGUNTA, NO HAY RESPUESTAS BUENAS NI MALAS.
HABALO EN FORMA CONFIDENCIAL.
EJEMPLO:
CON FRECUENCIA CULPO A MIS SUBORDINADOS AUNQUE TENGAN LA
RAZON.
« ) Ch ¢ ) DA ( »N ¢ > DES ¢ ) CD
CA: COMPLETAMENTE DE ACUERDO.
DA: DE ACUERDO.
Nz NEUTRAL.
DES: DESACUERDO.

CD: COMPLETAMENTE EN DESACUERDO.

INDIQUE POR FAVDOR, MARCANDO CDON UNA CRUZ ENTRE EL

PARENTESIS, LA ALTERNATIVA QUE MAS SE ASEMEJE A SU

OPINION.

1 ) FINJO INTERES POR EL TRABAJD DE MIS SUBORDINADROS PARA
ARSI PODERLOS MANEJAR.
( > CA ¢ ) DA { »N ¢t ) DES ¢ » Cb
2 ) ME SATISFACE QUE MIS SUBORDINADOS ACEFTEN MIS IDEAS Y
CUMPLAN REGLAS Y NORMAS AL PIE DE LA LETRA PARA ABI
SENTIRME SEGURO.
« ) CA ¢ ) DA « )N ¢ ) DES ¢t ) CcDb
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“
-

@

10

11)

12)

14)

RENUNCIO A CIERTOS PUNTOS SIN IMFORTANCIA PARA GANAR
EN OTROS Y ASI CONVENCER A MIS SUBORDINADOS DE LD QUE
DIGO £S CORRECTO.

¢ ) CA { ) DA ¢ )N { > DES ¢ » cCb
CUANDO SE DISCUTE ALBUN ASUNTO, FRECUENTEMENTE TENGO
LA RAZON.

« ) CA ¢ > DA { » N ( ) DES ¢ ) CD

TRATO DE QUE MIS SUBORDINADOS CREAN QUE LO QUE HAGO ES
LO CORRECTO.

¢ ) CA { ) DA { )N ( » DES ¢ > CD
CREQ TENER LA RAZON EN ASUNTOS DE TRABAJO.

{ ) CA ¢ ) DA ¢ )N { > DES (¢ » cb
CON FRECUENCIA CULPO A MIS SUBORDINADOS.

( ) CA ( ) DA ¢ )N { ) DESB « » Cb
ME SIENTOC SEGURO EN TODO LO QUE HAGD.

¢ ) CA ¢t ) DA t I N { ) DES ¢ ) CD
CON FRECUENCIA ESTOY CORRIGIENDO A MIS SUBORDINADUS.

¢ ) CcAa { ) DA ¢« )N { ) DES « » CD
ME DISGUSTA ENTERARME DE LDS PROBLEMAS DE MIS
SUBORDINADOS .

¢ ) CA { ) DA « ¥ N (¢ » DES ( > CD

81 ALGUN PROBLEMA QUE INTENTOD RESOLVER CON MIS
SUBORDINADOS SALE MAL, LES HECHD LA CULPA.

t ) CA ¢ ) DA « )N { ) DES ( ) CcD
NO ME INTERESO POR LOS SENTIMIENTOS DE MIS

SUBORDINADOS.

¢ ) CA ( ) DA ¢ )N { ) DES { ) cD

EN OCASIONES EXPRESO OPINIONES GUE PUEDEN CREAR
CONTROVERSIA, Y ASI JUZBAR A MIS SURORDINADOS.

¢t ) CA ¢ ) DA t )} N ¢ ) DES ¢ ) CD
NO ES IMPORTANTE CONSERVAR UNA BUENA RELACION DE
TRABAJO.

¢t ) CcA ¢ ) DA 1 ) N . + DES « ) CcP
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15

16)

17

18

19

20

21

22)

23

24

25

26

CULPO A MIS SUBORDINADOS AUNQUE NO ESTE SEGURO DE QUE
TENGAN LA CULPA.

¢ ) Ca ¢ ) DA ¢ )N ¢ ) DES ¢ » CD
NO ME INTERESAN LAS INQUIETUDES DE MIS SUBORDINADOS.

¢ ) CaA < ) DA ¢ ) N ¢ Y DES ¢ ) CD
NO PROPICIO LA SUPERACION DE MIS SUBDRDINADOS.

{ ) CA < ) DA ¢t 3N ¢ ) DES ¢ ) CD

VAL IENDOME DE M™MI PUESTO NO PERMITO QUE MI1S
SUBORDINADOS EXTERNEN SUS IDEAS PARA TOMAR UNA
DESICION.

¢ ) CA < ) DA { )N < ) DES ¢ » CD
EVITO PLATICAR CON MIS SUBORDINADDS.
(¢ ) CAa ¢ ) DA ¢ ¥ N ¢ ) DES ¢t ) CD

Al. ABORDAR NUEVOS PLANES DE TRABAJO ME APROVECHO DE MI
POSICION Y NO TOMD EN CUENTA A MIS SUBORDINADOS.

¢ > CA t ) DA { » N ¢ ) DES ¢ ) CD
ME VALGD DE MI PUESTO PARA HACER LO QUE YD QUIERA SIN
IMPORTARME MIS SUBORDINADOS.

¢ ) CA ¢ ) DA { » N ¢ ) DES ¢ ) CD
CREO QUE HAY QUE CONSIDERAR LAS DIFERENCIAS

JERARQUICAS Y APROVECHARME DE ELLO PARA MANDAR.

( ) CA ¢ ) DA ¢ » N ¢ ) DES ¢ ) CD

NO DEJO QUE M1S SUBORDINADOS TOMEN LA RESPONSABILIDAD
DE RESOLVER UN PROBLEMA PORQUE TRATO DE TRIUNFAR EN MI
FOSTURA DE JEFE.

¢ ) CA { ) DA { ¥ N ¢ ) DES « ) CD
INTENTO ENCONTRAR SOLUCIONES EN QUE MIS SUBORDINADDS Y
YD ESTEMOS DE ACUERDO.

« Y CA { ) DA ¢ ¥ N ¢ ) DES { Y CD
HAY COMPLETO RESPETO HACIA MIS SUBORDINADOS.
{ ) CA ¢ ) DA ¢ )} N { ) DES ¢ )» CD

LES COMUNICO A MIS SUBORDINADOS LO QUE OCURRE EN EL
AREA DE TRABAJO PARA ASI TOMAR UNA DECISION JUNTDS Y
QUE ADEMAS ESTEMOS DE ACUERDO.

( ) CA ¢ ) DA { )N ¢ ) DES ¢ ) CD
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27) TRATO DE NO LASTIMAR LOS SENTIMIENTOS DE MIS
SUBORDINADOS.
( ) CA ¢ ) DA ¢ )» N ( ) DES ¢ ) CD
28) ANTE UN PROBLEMA EN EL TRABAJO TRATO DE ENCONTRAR LA
SOLUCION JUNTO CON MIS SUBORDINADOS.

¢ ) cA t ) DA ¢ )N ¢ ) DES )
29) COMPARTO SENTIMIENTOS, PROBLEMAS Y VALORES CON MIS

SUBORDINADODS.

¢ ) cCA ¢ ) DpA ¢ 1N ( ) DES ¢ ) cp

30) COLABORD CON MIS SUBORDINADOS PARA DEFINIR PROBLEMAS
DE TRABAJO Y ASI ENCONTRAR SOLUCIONES ADECUADAS.

¢ ) CA ¢ ) DA { )» N ( ) DES « » CD
31) ME INTERESA MUCHD EL. BIENESTAR DE MIS SUBORDINADOS.

( ) Ca ¢ ) DA { }» N { ) DES ¢ » CD
32) BUSCO LA AYUDA DE MIS SUBORDINADOS PARA RESOLVER UN

PROBLEMA.

¢ ) CA « ) DA { )N { ) DES ¢ ) CD

33) FORMULO PREBUNTAS A MIS SUBORDINADOS SOBRE SU TRABAJO
PARA ASI OBTENER INFORMACION.
¢ ) CA ¢ ) DA ¢ ) N { ) DES (¢ » CD
34) EXPLICO MIS IDEAS A MIS SUBORDINADOS REFERENTES AL
TRABAJO PARA QUE JUNTOS VEAMOS LO QUE SE PUEDE HACER.
{ ) CA < ) DA { »N ¢ ) DES { » CD
3%) PERMITO QUE MIS SUBORDINADOS OPINEN SIN TRATAR DE
HACERLOS MENDOS POR MI POSICION.

{ ) CA ¢ ) DA { » N ¢ ) DES ¢ ) CD
36) ME SATISFACE QUE SE FORMULEN PREGUNTAS.
« ) Cha « )} DA { »N ¢ » DES ¢ » CD

37) DEMUESTRD A MIS SUBORDINADOS LA LOGICA Y BENEFICIOS DE
MI POSTURA FORMULANDOLES PREGUNTAS SIN JUZGARLOS.
« ) CA ¢ ) DA « ) N ( ) DES ¢ ) CD
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38) ME GUSTA CONVIVIR CON MIS SUBORDINADOS TANTO DENTRO
COMO FUERA DE LA EMPRESA FARA ASI CREAR SITUACIONES DE
IGUALDAD.
¢ ) CA < ) DA « I N ¢ ) DES « ) ¢cb

39) 80Y SINCERDO CON MIS SUBORDINADOS CUANDO HAY PROBLEMAS
EN EL AREA DE TRABAJO.
¢ ) CA ( ) DA ¢ )N ( ) DES { ) €D

40) EXPRESO HONESTA Y SINCERAMENTE TODAS LAS
PREDCUPACIONES DE INMEDIATO REFERENTES AL AREA DE
TRABAJO.
¢ ) CA ¢ ) DA { )N ¢ ) DES ¢ ) CD

41) LES COMUNICD SINCERAMENTE ASUNTOS DE TRABAJO A MIS
SUBODRDINADOS.
¢ ) CA ¢ ) DA ¢ )} N ( ) DES { ) CD

42) LES COMUNICO A MIS SUBORDINADOS LO QUE OCURRE EN EL
AREA DE TRABAJO SINCERA Y HONESTAMENTE.
¢ ) CA ¢ ) DA ¢ YN { ) DES ¢ ) CD

43) TRATO DE QUE EL PERSONAL BAJO MI MANDO HAGA LO QUE YO
QUIERO.

(¢ ) CA ( ) DA « I N { ) DES < » CD

44) ME INTERESA QUE MIS SUBDRDINADOS HABAN COMENTARIOS

ACERCA DE SU TRABAJO PARA DESPUES FORMULARLES

PREBUNTAS SIN JUZBARLOS.

{ ) CA (¢ ) DA « )N ¢ ) DES ( ) cb
45) CONSIDERDC QUE NO VALE LA PENA PREOCUPARSE POR LAS

DIFERENCIAS JERARQUICAS.

¢t ) CaA ¢ ) DA « >N { ) DES ¢ ) CD
4&) PLANED 0SS OBJETIVOS DE TRABAJD JUNTO CON MIS

SUBORDINADOS SIN HACERLOS MENOS POR MI  POSICION DE

JEFE.

( ) CA { ) bA ¢ ) N ¢ ) DES § } €D
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CUESTIONARIO

INSTRUCCIONES.

A CONTINUACION SE LE PRESENTAN UNA SERIE DE
AFIRMACIONES SOBRE ALGUNDS ASPECTOS DE COMUNICACION,
CONTESTE DE ACUERDO A SU OPINION, NO DEJE SIN CONTESTAR
ALGUNA PREGUNTA, NO HAY RESPUESTAS BUENAS NI MALAS.

HAGALD EN FORMA CONF IDENCIAL.

EJEMPLO:

CON FRECUENCIA M1 JEFE NOE CULPA AUNQUE TENGAMOS LA RAZON.
« ) CA ¢ ) DA « ) N ¢ ) DES ¢ ) €D
CAr COMPLETAMENTE DE ACUERDO.

DA: DE ACUERDO.

N: NEUTRAL.

DES: DESACUERDO.

CD: COMFLETAMENTE EN DESACUERDO.

INDIQUE POR FAVOR, MARCANDD CON UNA CRUZ ENTRE EL
PARENTESIS, LA ALTERNATIVA QUE MAS SE ASEMEJE A SU

OFINION.
1 ) FINJE INTERES POR NUESTRQ TRABAJO PARA ASI PODERNOS

MANEJAR.

« ) CA ¢ ) DA ¢ N < ) DES ¢ ) CD
2 ) LE SATISFACE QUE ACEFTEMOS 8US IDEAS Y SE CUMPLAN

REGLAS Y NORMAS AL PIE DE LA LETRA PARA ASI SENTIRSE

SEGURD.
¢ ) CA < ) DA ¢ )N ¢ ) DES { ) €D
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2]

]

~

o
-~

10

11

12)

13

13)

RENUNCIA A CIERTOS PUNTOS SIN IMPORTANCIA PARA GANAR
EN OTROS Y ASI CONVENCERNOS DE LO QUE DICE ES LO
CORRECTO.

( ) CA < ) DA ¢ ) N ¢ ) DES ¢ ) CD
CUANDO SE DISCUTE ALGUN ASUNTO, FRECUENTEMENTE CREE
TENER LA RAZON.

{ ) CA ¢ ) DA ¢ » N ( ) DES { ) CD
TRATA DE QUE NOSOTROS CREAMOS QUE LD QUE HACE ES LO
CORRECTO.

¢ ) CA ¢ ) DA ¢ » N (¢ ) DES (¢ ) CD
CREE TENER LA RAZON EN ASUNTOS DE TRABAJO.

{ ) CA < ) DA ¢ >N (¢ ) DES ¢ ) CD
CON FRECUENCIA NOS CULPA.

{ ) CA ( ) bA t > N (¢ ) DES { ) CD
8E S8IENTE SEGURO EN TODO LO QUE HACE.

{ ) CA { ) DA « YN ¢ ) DES ¢ ) CD
CON FRECUENCIA NOS ESTA CORRIGIENDO.

¢ ) CA ¢ ) DA ¢ ) N ¢ ) DES { ) Cb
LE DISGUSTA ENTERARSE DE NUESTROS PROBLEMAS.

{ ) CA { ) DA ¢ )» N ( ) DES < ) CD

81 ALGUN PROBLEMA QUE INTENTA RESOLVER CON NOSOTROS
SALE MAL, NOS HECHA LA CULFA.

« ) CA ¢ ) DA ¢ » N ( ) DES { » CD
NO SE INTERESA POR NUESTROS SENTIMIENTOS.
t ) CA < ) DA < » N { ) DES (¢ ) CD

EN OCABIONES EXPRESA OPINIONES QUE PUEDEN CREAR
CONTROVEREIA Y ASI PODERNOS JUZGAR.

{ ) CcA ¢ ) DA ¢t ) N < ) DES ¢« ) CD
NO LE ES IMPORTANTE CONSERVAR UNA BUENA RELACION DE
TRABAJO.

¢ ) CA ¢ ) DA { ) N ( ) DES <« ) CD
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15

16)

17)

i8)

19

20)

21)

22

~

23

-

24)

25

NOS CULPA AUNQUE NO ESTE SEGURD DE GQUE TENGAMOS LA

-CULPA.

{ ) CA { ) DA ¢ »N ¢ ) DES ( ) CcD
N3O LE INTERESAN NUESTRAS INQUIETUDES.

{ ) CA { ) DA ¢ ) N ¢ ) DES { ) CD
NO PROPICIA NUESTRA SUPERACIDN.

« ) CA ( ) DA ¢ )N ¢ ) DES { ) CD

VALIENDOSE DE SU PUESTD NO PERMITE QUE EXTERNEMOS
NUESTRAS IDEAS PARA TOMAR UNA DECISION.

< ) CA « ) DA « )»N ( ) DES ¢ ) €D
EVITA PLATICAR CON NOSOTROS.
(¢ ) CA ¢ ) DA { ¥ N { ) DES ¢ ) cb

AL ABORDAR NUEVOS PLANES DE TRABAJO SE APROVECHA DE SU
POSICION Y NO NOS TOMA EN CUENTA.

{ ) CA « ) DA ¢« )N ( ) DEs « »'ep
B8E VALE DE SU PUESTO PARA HACER LO QUE EL QUIERA SIN
IMMPORTARLE NOSOTROS.

( ) CA < ) DA ¢ YN t{ ) DEsS ¢t ) CD
CONSIDERA LAS DIFERENCIAS JERARQUICAS Y SE APROVECHA
DE ELLO PARA MANDAR.

( ) Ca « ) DA « )N ¢ ) DES < ) CD
NO DEJA QUE NOSOTROS TOMEMOS LA RESPONSABILIDAD PARA
REBOLVER UN PROBLEMA PORQUE TRATA DE TRIUNFAR EN SU
POSTURA DE JEFE.

{ ) CA ¢ ) DA ¢ )N ( ) DEs { ) cp
INTENTA ENCONTRAR SOLUCIONES EN QUE EL Y NOSOTROS
ESTEMOS DE ACUERDO.

« ) €A ( Y DA ¢ YN { ) DES ¢ ) gD
HAY COMPLETO RESPETO HACIA MI JEFE.
¢ ) CA ¢ ) DA ( )N ( ) DES « ) Cb

NOS COMUNICA LO QUE DOCURRE EN EL AREA DE TRABAJD PARA
ASI TOMAR UNA DECISION JUNTOS Y QUE ADEMAS ESTEMOS DE
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27)

28)

29)

30

30

32)

33

34)

39

36)

37

38)

ACUERDO.

¢« ) CcA ¢ ) DA ¢ )N ( ) DES ¢ ) Cb
TRATA DE NO LASTIMAR NUESTROS SENTIMIENTOS.
¢ ) CA ¢ ) DA ¢ )N ¢ ) DES ¢ ) CD

ANTE UN PROBLEMA EN EL TRABAJO TRATA DE ENCONTRAR LA
SOLUCION JUNTO CON NOSOTROS.

« ) EA ¢ ) DA ¢ )N ( ) DES « ) CD
COMPARTE SENTIMIENTOS, PROBLEMAS Y VALORES CON

NOSOTROS.

{ ) CA ¢ ) DA « )N ( ) DDES ¢ ) CD

COLABORA CON NOSOTROS PARA DEFINIR PROBLEMAS DE
TRABAJO Y ASI ENCONTRAR SOLUCIONES ADECUADAS.

¢« ) Ca ¢ ) DA ¢ )N ( ) DES « ) CD
LE INTERESA MUCHO NUESTRO BIENESTAR.

« ) CA ¢ ) DA « )N ( ) DES ¢ )Y Cb
BUSCA LA AYUDA DE NOSOTROS PARA RESOLVER UN PROBLEMA.

¢ ) CcA ¢ ) DA « ¥ N ( ) DES «( ) CD

FORMULA PREGUNTAS SOBRE NUESTRC TRABAJD PARA ASI
OBTENER INFORMACION.

< ) ChA { ) DA ¢ )N ¢ ) DES « ) CD
EXPLICA SUS IDEAS A NDSOTROS REFERENTES AL AREA DE
TRABAJO PARA QUE JUNTOS VEAMOS LO QUE SE PUEDE HACER.
¢ ) ChA ¢ ) DA ¢ )N { ) DES { ) CD
PERMITE QUE OPINEMOS SIN TRATAR DE HACERNOS MENOS POR
SU POSICIDN.

{ ) CA (¢ ) DA 4 ) N ( ) DES < ) CD
LE SATISFACE QUE SE FORMULEN PREGUNTAS.
t ) CA < ) DA < ) N ¢ ) DES < ) CD

NOS DEMUESTRA LA LOGICA Y BENEFICIOS DE SU POSTURA
FORMULANDONOS PREGUNTAS SIN SER JUZGADOS.

« ) CaA ¢ ) DA [ }) N ( ) DES ¢ ) CD
LE GUSTA CONVIVIR CON NOSOTROS TANTO DENTRC COMO FUERA
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39

40

<

42

-

43

44)

as

-

46)

DE LA EMPRESA PARA ASI CREAR SITUACIONES DE IGUALDAD.

¢ > CaA ¢ ) DA « ) N ¢ ) DES { ) CD

ES SINCERD CUANDO HAY PROBLEMAS EN EL AREA DE TRABAJO.
{ > CA ¢ ) DA ¢ » N ¢t ) DES ¢ ) CD
EXPRESA HONESTA Y SINCERAMENTE TODAS LAs

PREDOCUPACIONES DE INMEDIATO REFERENTES AL AREA DE

TRABAJO.

( ) €A ¢ ) DA ¢ ) N ( ) DES ¢ ) CD

NDS COMUNICA SINCERAMENTE ASUNTOS DE TRABAJO.

{ > CA < ) DA ¢ ) N { ) DES ¢ ) CD

NOS COMUNICA LO QUE OCURRE EN EL AREA DE TRABAJO
SINCERA Y HONESTAMENTE.

{ ) CA { ) DA { ) N ( ) DES ¢ ) CD
EL JEFE TRATA DE QUE NOSOTROS HABAMOS LO QUE EL
QUIERE.

( ) CA ¢ ) DA ¢ ) N ( ) DES ( ) €D

LE INTERESA QUE HABAMOS COMENTARIOS ACERCA DE NUESTRO
TRABAJO PARA DESPUES FORMULARNDOS PREGUNTAS SIN SER
JUZGADOS.

( ) CA ¢ ) DA ¢ ) N { ) DES ¢« » Cp
CONSIDERA QUE NO VALE LA PENA PREOCUPARSE POR LAS
DIFERENCIAS JERARQUICAS.,

¢ > CA < ) DA ¢ YN ( ) DES « )y CD
PLANEA 0S OBJETIVOS DE TRABAJO JUNTO CON NOSOTROS SIN
HACERNOS MENOS POR SU POSICION DE JEFE.

¢ » CA ) DA { » N { ) DES ¢ ) CD
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GLOSARIO DE TERMINOS

~— BARRERAS DE COMUNICACION.-~ Todes aquellos factores que
la impiden, deformando el mensaje u obstaculizando el

proceso general de ésta (Arias, 1987).

= CANAL. - Eg el medio que transporta los mensajes.

- CLIMAS DE APOYO.~ Fuerzas facilitadoras de la
comunicacidén.
DESCRIPCION (no juzgar, faormular preguntas para obtenar
informacidén, preasentic: Los sentimientos,
acontecimientos, percepciones o procesos sin  exigir
ningdn cambio en el receptor).
ORIENTACION HACIA LOS PROBLEMAS (definir los problemas
mutucs, intentando encontrar soluciones sin inhibir 1los
objetivos, decisiones y progresos del receptor).
ESPONTANEIDAD (libre de decepciones, motivos ocultos vy
mostrandose honrado y sincero).
IGUALDAD (confianza y repeto mutuo; participar en
planificacién sin servirse del poder, posicién
apariencia, etc).
EMPATIA (respeto hacia los valares del oyente;
identtficando, compartiendo y aceptando sus problemas,
sentimientos y valores).

PROVISIONALISMO (disposicién para experimentar con la
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propia conducta actitudes e ideas). (Goldhaber, 1981},

CLIMAS DE DEFENSA. - Fuerzas obstaculizadoras.
EYALUACION (juzgar, culpar, poner en duda: Normas,
valores y motivas).

CONTROL (intentar hacerle algo a otras personas,
intentar cambiar una actitud o conducta de otra
persona).

ESTRATEGIA (manipular y angaffar a los demas).
NEUTRALIDAD (expresar falta de interds por el bienestar
de otra persona).

SUPERIORIDAD (comunicar la actitud de superioridad en
posicidn, riqueza, capacidad intelectual,
caracteristicas fisicas, etcy Produciéndo sentimientos
de insuficiencia mn los demis).

SEGURIDAD (dogmatico, necesidad de tener la razén,

deseos de ganar). (Goldhaber, 1981).

COMUNICACION. - Es el entendimienta verbal a traves del
intercambio de infeormacién ‘clara y precisa% en una
relacidn cara a cara entre dos personas (Artemiza,

19845 .
COMUNICACION INTERPERSONAL. - Es donde la comunicacidén se
produce por medio de una relacién cara a cara

{(Goldhaber, 1981).
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EFECTOS. — Cambios en el. compoartamiento del recept‘nr‘

debido a la transmisidn de un mensaje.
EMISOR. — Es el que origina el mensaje.

FACILITADORES DE LA COMUNICACION. - Aquellos . que:- van - &
permitir que el mensaje llegue a su fin que se pretende.

(Artemiza, 1984).

GERENTES. ~ Son aguellos que desempefan varias funciones
esenciales y tnicas que las distinguen de otras peﬁsonas

con preparacion profesional (Pigors y Meyers, 1981).
MENSAJE. - Es la idea que se va a comunicar.

ORGANIZACION, - La coordinacién racional de las
actividades de un cierto numero de personas que intentan
conseguir una finalidad y objetivo coman y explicito
mediante la divisidn de las funciones y del trabajo a
través de una jeratrquizacidn de la autoridad y de la
responsabilidad (SAnchez Cervantes Ma. Isabel

mecanograma)l .

PERCEPCION. — Es el proceso mediante el cual recibimos y
organizamos los datos sensoriales procedentes del medio

ambiente (Goldhaber, 1981). 3 R
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RECEPTOR. — Es la persona gue recibe y .capta 1la

informacioén.
RETROALIMENTACION. -~ Respuesta del receptor en la fuente
del mensalje, es decir, es un proceso dinamico

bidireccional.

RED. - Un agrupamiento de tamafo intermedio entre el

individuo y la organizacién (Goldhaber, 1981).

SUBORDINADOS. - Son aquellos que dependen directamente de

su jefe (Strauss, B. 1961).
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