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INTRODUCC:ION 

El estudio de la comunicación, ha sido obJeto de 

muchos enfoques y metodologias propias de las ciencias 

sociales y de la conducta, entre otras diciplinas, con 

t"especto a ésto es importante mencionar que se debe 

ut1li~ar· un paradiama cient!fico integral pat•a analizar al 

ser humano como un todo, ya que son pocos los estudios que 

se han hecho sobre el tema de las comLtnicac:iones 

administrativas y de la información formal e informal que 

se maneJa en el ambiente laboral. 

Para poder desarrollar éste trabajo es importante 

sef'l'alar que el lengua.Je y el trabajo nacen a la par, por 

lo que es necesario remontarnos a las ~ormas primitivas de 

comunicación humana, los ori. genes del lengua Je y su 

interacción con la organi:::ac:i6n en las comunidades. Asi 

pues, los medios de c:omunicación han sido de gran 

importancia en nuestra historia tanto para mantener una 

estructura social como un ambiente laboral. Por lo que 

desde hace varios af'l'os dicho tema ha interesado a 

intelectuales e investigadores, los cuales han realizado 

una serie de estudios sobre éste tópico y los efectos que 

tiene sobre los individuos. 

As! como también se tienen a los sociólogos, antropólogos, 

psicólogos, politices, c:ient!ficos, historiadores y otras 

personas que han prepare: ion ad o importan tes aportaciones 

para contr1bLt1r a una meJor comp1•es10n de la comunicación 

tanto en la investigación como en la teoria. 



Por otra parte, dentro de los procesos sociales, la 

comLtnicación es b.isica, ya que da los hombres 

ca.racteristic:.as de seres sociales y a través de el la, 

éstos se influyen unos a otros. Sin ella no seria posible 

la 'formación de grupos humanas, puesto que permite que los 

11c1111i.:wes realicen actividades socialmente útiles, y por 

medio de ella evita el aislamiento y la soledad~ 

satisfaciéndo sus necesidades y deseos. 

Se puede decir, que el lenguaje la herramienta 

b~sica de la comunicación, ya que con él se dan las 

relaciones interpersonales donde el individuo controla su 

medio ambiente como: objetos fis1cos, relaciones con otros 

individuos y la sociedad a la que pertenece. 

En el medio ambiente familiar, educacional, social y 

lc.'lb•.:it"C\l los seres humanos se comunican entre si~ as! como 

tambi6n en los medios de comunicación, los cuales son 

instrumentos de 1nformac16n y entretenimiento. 

F·or lo anteriormente dicho, la comunicación es 

b.6.sica para entender las 1nteracc1ones humanas y la 

diators16n de la infot~mación, ya que és·ta puede ser uno de 

los motivos de confl1cto la relación hombre-hombre, ya 

que el individuo 1nt luye el éxito fracaso de una 

organ1zac16n. As1 puE:-s, la ccmun1cac16n óptima, opor-tunc. ':.f 

de !nterés para el 1nd1v1duo, logrará qL1e en el medio 

labo,.al se d1s1ntnuyan los confl::.ctos, y as! propiciar 

vin~ulos de relación y part1c1pac16n entr•e el per·scnal. 

Para lograr meJor desempef"So entn:- lo: miembros de 



una organización se debe contar con información necesaria, 

clara, precisa y fluida que les proporcione o se 

requiera para que asi tengan mayor eficiencia en sus 

tareas a realizar y sus relaciones con los demá.s sean 

favorables dentro del ambiente laboral. 

Ante tal panorama, los d1rec:tivos y ejecutivos de 

una organi;:ac:ión podrán percatarse de los aciertos y 

fallas que contiene la estructura de •U &istema de 

c:omunicac:ión, ya que al existir un sistema "Claro y 

Preciso" y contar, con la recepción y transmisión de 

mensajes claros, se reducen los problemas hum.anos y se 

obtienen informaciones y conclusiones ver1d1ca.s, 

logrAndose la coordinación y t'elaciones adecuadas entre 

los miembros. 

Por lo tanto, es necesario que el hombre aprenda 

comunicarse con sus semejantes, puesto que la organización 

nec:esi ta de individuos qt.1e sean capaces de expresar~e con 

e lar1dad para hacerla má.s product l va. 

Este estudio pretende identifica,... las conductas que 

facilitan y obstaculizan la comunicación gerencial, para 

así. lograr que se de una información suficiente, oportuna 

y significativa a los subordinados con el fin de conseguir-

Ltn mejor aprovechamiento de los recursos humanos, 

técnicos. materiales y económicos de la organización. 

Realmente los gerentes se interesan en que la 

comun1cación sea efic:á::: hacia sus subordinados? 

Esta pregunta es la base del traba.jo, ya que let. 



comunicac16n eficiente o deficiente la genera en un 80% el 

factor humano, por lo que ésta debe de echar mano de todas 

las técnicas a su disposición para apor-tar al personal 

mayores beneficios en su desempefto. 

Por consiguiente, la eficiencia de un ejecutivo se 

,_,ntra relacionada con la habilidad que tenga para 

comunicarse, lo cual le permitirá que sus instrucciones 

sean entendidas correctamente. 



CAPITULO I 

ANTECEDENTES DE LA COMUNICACION 



1.1 IMPORTANCIA DE LA COM\JHICACION, ESENCIA DE LA VIDA. 

E~isten pruebas irrefutables de la constante 

inquietud y esfuer;:os que el hombre ha hecho p•ra 

comunicarse con sus semeJantes, donde los niveles 

técnico, social y cultural que la humanidad ha alcanzado 

se deben, en su mayoria, al desart~ol lo que hl\ tenido la 

c:omun1c:ac:16n (Delgado, 1977>. Así pues, la puerta que nos 

permite tener acceso al mundo de la cultura es dicho 

fenómeno, sin ésta, tendri. amos que hacernos y comenzar 

cada vez nuestra eHistenc:ia, bajo las mismas opciones de 

ac:c16n y circunstancias que probablemente mediaron cuando 

apareció la vida humana 9obre la tierra, tal como viene 

aconteciendo desde siempre, con todas las dem.i.s especies, 

ca.rentes de razón y de voluntad, e 

comunicarse entre si de manera intencional. 

F'or consiguiente, el hombre, la 

cultura, la civilizaci6n y el progt•eso 

reciprocamente se convalidan en una 

inc•paces de 

sociedad. 

conceptos que 

proximida.d 

indisoluble, y por el lo la fuerza que los pone en 

movimiento es la comun icac: i6n (Qrnelas, 1961). 

El hecho fundamental de la existencia humana, se 

explica ónicamente cuando inicia.mes y eatablecemos 

relaciones interpersonales con otros hombres en cualquiera 

de sus manifestac1ones <Orne las, 1961). 

Partiéndo de cuando el primer ser humano se dirigió 

a otro por necesidad para ensef'rarle el uso de nuevas 

tOcn1cas de cacería, se estab l ec1eron dos procesos 



importantisimos para la humanidad: La comunicación Y el 

tt·abajo en equipo <Bt"avo. 1982>. Para desarrol lat" tm.reas 

que requet'ian una tuerza mayor la de un individuo. 

t•ecurri6 a la comunicac16n l?ara ctJord1nar actividades de 

varias personas. Por ejemplo. - La caza del gigantesco 

mamL1t conati tuye un estL1erzo de varios individuos para 

conseguir un propósito común. !:;i no hubiera e>:istido 

comun1cac:ión en ese esfuer;;:o conJunto, no se habrian 

coordinado las actividades y seguramente el enfrentamiento 

de la fuerza. 

Aa1, el hombre sedentario E:>voluc:iona y crea otro 

tipo de organizac:ionas, requiriendo de diferentes medios 

para c:omunicarse y coot"dinar sus .::1ctividades. En la medida 

en que las relaciones se tornrn más c:omple.ias, suri;ie la 

necesidad de contar con medios de comunicación adecuado& 

para el nivel de desarrollo en esc-s relaciones <Bonilla, 

1988). 

El hombre, ser sociable por naturaleza, funciona con 

otros hombres, investiga, estudia. traba.Ja. etc. junto con 

ott·os hombres para lleva.1· a c:abo actividades. Por lo que 

primero debe de convenc:et• a otr"os de sus intenciones y 

segL1ndo trabajar con e! las para l •Jgrarlo. De hecho, la 

esencia de las relaciones humanas. es la comunicación y el 

traba.jo en equipo <Bravo. 1982). 

Por lo que sabemos a travllls de la historia que el 

hombre ha empleado métodos diversos para su protección y 

progreso. Es probable que, en sus inicios, éstos fueran 
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similares a los usados por lo• animales que lo rodeaban. 

Evidentemente, mientras se mantuvo en la etapa de 

salvajismo, al hombre le bastaron medios rudimentarios 

para comunicat"se, mAs cuando fué inct"ementándoae au 

población, y pot" ende, las distancias, se vió en la 

imperiosa necesidad de creat"' medios mAs t"Apidos y 

eficientes de comun1caci6n con el fin de mantenerse en 

contacto con el resto de la humanidad. 

Entre las fot•mas m.i.s conocidas de comun1cac:16n 

preventiva contra ataques de otras tt"ibua, avisar la 

pronimidad de incendios o ·fenómenos naturales, como las 

tot"mentas, se encuentran: Las sef'l"ales de humo y los 

tambores que se hac:ian con las pieles de los a.n1males 

cazados <Delgado, 1977). 

Cabe mencionar que la comunicación se realiza a base 

de sena.les externas y cuando •atas son convencionales se 

les llama símbolos. 

Los lenguajes sen sistemas de sei'l'ales y símbolos, y por 

supuesto que no solo simbo los verbales, con todo al lo 

emitimos mensajes con nuestro rostro, posturas, voz, 

tacto, etc. (Rcdriguez, 1988). 

Mumford construyó un postula.do que delimita lo 

propia.mente hablado de la comunicación: Lo más sencillo y 

necesario que transmitiera el hombre primitivo. fué a 

través de gestos, por consiguiente, antes del habla ya 

existía un sistema particular de símbolos. Esto era el 

lenguaje vivo, el enorme repertorio de gestos estableció 
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el ritmo y loa limites que conformaban las palabras 

habladas, y la gran abundancia de definiciones del 

vocabulario verdadero reemplazaba el arte de la gramAtica. 

La palabra se convirtió en un signo <que ya no era 

una simple expresión o imitación>, todavia éste signo 

.:1barcaba una multitud de conceptos: Sólo gradL1almente se 

llegó a la pura abstracción. 

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 mismo, 

incluso en caso en que se imiten sonidos autenticas. 

As!, el proceso colectivo de trabajo se volvió 

necesario pat•a el lengua.Je sistemático a través de seftales 

primitivas, los gritos de las parejas y los gritos de 

temor const1tuyet•on la materia p1•1ma de el lenguaJe. 

En el desrrollo técnico del hombre; la destre::a 

mental, la capacidad de recordat•, de aprender y de 

preever, fL1eron la parte de los logros humanos que 

cr1stali::aron los símbolos. 

Gt·acias a su expresión vocal, el hombre abarcó 

bastante dentro de la jerarqu1 a. de la comunicación social. 

Finalmente alcanzó el nivel de el lenguaje inteligible, 

pud1éndo crear as! un mundo simbol1co. 

Como lo ha subrayado Leslie White, "La capacidad de 

s1mbol1::::ar, primordialmente expt"asada en el lenguaje 

y sustancia de todo el 

comportamiento humano. Tal capacidad fué el medio por el 

4 



que la cultura llegó a existir, y siguió siendo su modo de 

perpetuación desde el origen cultural del hombre". (1) .. 

El sistema de seHales garanti~a primordialmente la 

comunicación, por lo que tiene que se encuentra 

definida de dos maneras: 

SISTEMA INNATO DE SE~ALES. - Se distingue al hombre de las 

animales por el hecho de que el sistema de sef"rales de los 

animales es innato. 

SISTEMA APRENDIDO DE SERALES. - En el hombre la recepc16n 

y emisión de sef'fales son funciones de los sentidos. por !o 

tanto, se puede distinguir de manera significativa un 

sentido ·,,1isua.l, auditivo, olfativo, gustativo, t.ict1!, 

térmico, etc. Donde a su ve::., cada uno de éstos sentidos 

pueden ser portadot"es de sef"ral es. Todos los factores de 

contenido de la comprensión humana son aprendidos. El 

repertorio humano de sef'fales, es~ por lo tanto, en lo 

esencial una función de la sociedad hL1mana y mostrará sus 

propiedades según el conte:cto social e h1st61·ico en el que 

se investigue CGoded, 19761. 

Como se dijo anteriormente, el 1en9uaJe es una 

función instintiva; es adquirida, es c:ultLwal y, fué qu1zá 

anterior a las manifestaciones más rudimentarias de la 

cultur·a material e h1~0 posible Ja Dt"OP 1 edad "" 
expresarse. 

Con base a lo anterior~ cabe decir. que el 

l~nguaje es un conJunto =.!mt°'ola$ :=:1qnif1L,O\nte::, 

aoded J. Anlologla. 11obre lo. comuni.c:a.cion Humo.no.. Ed\.l. 

UNAW. Wexico •P?d. p. -zo 
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<vocabularío>. m~s los métodos sígnifícat1vos para sLt 

combinación <sintaxis), dichos simbolos fueron escogidos 

al azar en virtud de los pt"'incipios de interpretación, 

respuesta y t"ecompensa que norman todo aprendizaje. El 

nombre creo su lenguaje, gradualmente, para expresar su 

:;.o0".1. r1cado, adaptarlo a los demás y obtener que otros 

tuvieran iguales si9n1f icados y pudieran externar 

respuestas. Lo cierto es que el hombre, capaz de emitir 

sonidos, del proceso de guturación inicial debió pasar a 

unirlos, compon1éndo fonemas en la etapa de fonación y asi 

alcanzó la e::presi6n del pensamiento, sentimientos, 

acciones y deseos, con lo cual comien~a la historia de la 

comunicación. Por lo que el lengLlaJe es i.m sistema 

estructurado de símbolos arbitrarios con cuya ayuda actuan 

entre si los miembros de un grupo social, porque 

simbo lo es una cosa que represen ta 

efecto, basta que pueda set· percibida por los sentidos del 

hombre, como los simbolos del habla, los cuales son de 

tipo vocal. <Flores, 1981). 

Asi la gente llegó a hablar mucho entre si antes de 

aprender a 1ntercamb1ar sus ideas e informa.::iones a través 

de la lectura y de la escritura. Por eso. durante mucfios 

miles de uNos ~ntes de que el lengL1a ~e l leg.._<.ra ser 

escrito o impreso, la ccnversdci6n fué el único medio de> 

comunicación verbal, asi como la cooperación entre los 

miembros del grupo se hacia cada ve: más necesat"1a, los 

rudimentat·ios gritos y sertas del hombre prim1 ti vo fueron 
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transform6.ndose en un lenguaje mA.s formal y ótil. 

Los hombres primitivos debieron poseer excelentes 

cualidades auditivas, puesto que sus vidas depend1an del 

gt"'i to de alarma o advertencia de un amigo o compal"Sero. 

Además la habilidad para oir los sonidos producidos por 

los pája1•os e inte1·oretarlos correctamente, era vital para 

nuestros antepasados .. Si~ la vida en la jungla primitiva 

estaba d1ri91da por el oido. También en la penumbra del 

bosque lluvioso, se dependia más del oido que del ojo como 

fuente de conocimiento, por lo que se confiaba mucho mas 

en él. El caudillaje de la tribu recai a en el hombre de 

o1dos más adiestt"'ados <Bormann, 19'l4). 

De tal manera, que la comunicaci6n oral permitió 

durante siglos, la continuidad de las tradiciones y 

costumbres de los pLteblos, siendo los juglares en la Edad 

Media los que difundian de ciudad en ciudad, las noticias 

y los acontecimientos de la época. 

En nuestro pais, las diferentes culturas que 

florecieron adiestr~aban hombres para recorrer grandes 

distancias. llevAndo las buenas y las malas nuevas a sus 

emperadores o sef'lot"'es <Delgado, 1977>. 

Ya en ese entonces se practicaba la escritura por 

medio de jeroglif1cos inscr1pc1ones pergaminos, 

edificios y monumentos como nos · lo muestran las 

c1v1lizaciones ~zteca. olmeca o maya. 

También encontramos la comunicación mediante dibujos 

o ideografi as, las cuales desempef'laron un papel muy 
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importante en su época. Grac.tas a el io oudimos c:onoc;er los 

adelantos de nuestros antepasados. el tamaf'io y la ·forma de 

los animales, los instrLlmentos Que usaban para defende1•se 

o para trabaJar, asi como la indumentaria de la gente. 

La escritura establece un continuo desat"'rollo ante 

J.;; lenta evolución de la comunicación oral. Aqui el 

alfabeto latino sef'ialo los caminos seguit"' lDelgado.-

1977). 

En el siglo XV, un impresor alemAn llamado Juan 

Gutenberg cambió significativamente nuestro modo de vida, 

ya que di6 uno de los pasos mAs importantes en la vida del 

hombre y en la génesis de la comun1cac16n 11umana.. 

Antes de Gutenberg. el homb1·e vivia en una constante 

inquietud por comun1carse con sus seme,tantes .o. los niveles 

técnico, social y cultural, en donde él hablaba y oia a 

sus semejantes, queriendo tener la 

hombre lo entendia y lo escuchaba 

primeros instrumentos de t1•abajo 

hombr·e c1et·to poder sobr•e la 

transfot•mado un peda=o de piedt·a 

segu1·1dad que otro 

también. Asi los 

su cuerpo. dan al 

llatur'°'le::a. '"'l 

en articulo de 

utilidad que le facilitara el traoaJo y que le ayudat•a 

ejecutarlo con mavor rapidéz, se originaron los medios 

e:;pl1citos pa1·a que el hombre comprenotera .1.0 oue oue11.:.

dar a conoc:e1" ·.¡ transmit11. f'oi- cans19L1 1ente. !a mayor!& 

de nuestros c:o11oc1mientos se encontraban almacenados en 

nuestrcls mentes y se tr-i::'lnsmitian a ot1·0 nomEJ1·e Pot 

de símbolos or.;¡_les <Bor•mann. 1974 

B 
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El é:<1to de la imprenta radica en que los 

conocimientos humanos ya pueden propagarse con mayor 

rap1déz. La multipl1cac16n de obras traducidas a los 

idiomas que se desearan, fac l 1 i taran aún mAs la 

comunicac16n entre los hombres de todas las naciones. 

Gracias a éste meo10. surge la prensa. es decir, los 

med1os de información periódica o diaria, asi como los 

libros (Oel9ado, 1977). 

La palabra escrita habla adquirido asi su máxima 

expresión y penetración a los pueblos. Ahora los métodos 

modernos de impres1ón perm1ten tirajes impresionantes de 

miles de ejemplares por minuto. 

El sigu1ente obstAculo a la 1nventiva del hombre, 

fué cómo llevar la palabra escrita a través de la 

distancia. Samuel Morse viene a solucionar éste problema 

con el telé9rafo, éste aparato oae convirtió en un nueve 

vehículo de la palabra. 

Ott"o s1stema de comunicación se abt"'io a la humanidad 

CL1ando se 109ró llevar la vo;i: a distancias remotas. Con la 

invención del teléfono, Graham Bell fue quien permitió que 

la ve:: 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 

t1empo han sufrido ambos medios de comunicación. 

Sin embargo, el telégrafo y el teléfono distaban 

mucho \JE: set los medios idóneos de comunicación. Aún 

cuando satisfacían ciertas necesidades del hombre, no 
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llenaban todos los requisitos deseables. 

Como una alternativa, surge el cine, el llamado 

sépt2mo arte, un medio donde la im.i.gen en forma simult~nea 

con el sonido, permite dar a conocer a los pueblos 

distintas costumbres y formas de vida. As!, el cine se 

convierte en el primer m~dJ.o masivo de comunic:ac:ión, a.1 

cual le seguirán mas tarde el t•adio y la televisión .. 

El radio surge de la necesidad que las soc:iedAdes 

tenian de enterarse, lo mAs rapido posible, de los hechos¡ 

que podian afectarles de manera particular. 

La televisiOn se convierte en el complemento de la 

radio, por lo que podemos saber, a través de la im.agen y 

el sonido, lo que sL1c:ede en nuestro alrededor, en nuestro 

mundo. Esta se ha convertido en el medio de comunicación 

má.s importante y poderoso de nuestro tiempo. 

Tambillén los medios de transpor-te jLu19-.n un papel 

decisivo en la evolución de la c:omunic:aci6n : primero, la 

carreta y el barco; luego, el terrocarri 1, el a.utobus y el 

avión .. Asi, lo!i inventes y descubrimientos dependen de la 

acumulación de información y de la 

conceptos <Flot~es, 1979). 

tr•ansmi si6n de 

Por t:iltimo, el adelanto en la comunicación en 

nuestros dias, es el satélite, ~Lle c:on su ayuda, permite a 

la T.V. y al teléfono llegar al lug•r m~s lejano dent~o o 

fuera de nueatro planeta, en el momento que se desea 

(Flot•es, 1979l. 
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El tema de c:omunic:aciór1-"· es, tan viejo como la 

humanidad misma, hay que pens.ar_ en el hombre ~rimit1vo, el 

cual necesita c:omunic:clr. a,,,otf.i:)~ -'-'indfvidUos para obtener 

ayuda de los demá.s, ya· que po't~ experiencia ha visto que 

solo, no podrá realiza~lo. Utiliza. sonidos, signos, 

lf"•' '-"'11 l;,."do e;.:pl ic:ar a otros su func:1onamiento <Bravo. 

1982>. 

As! pues, la mayor parte de la. actividad humana se 

desat'rolla a través de la c:omunic:ac:1ón en cualquiera de 

sul'i cuatro niveles: Intt~apersonal, Interpersonal, grupal o 

colectiva, por lo qLte se pLtede decir QUE es el pt•oc:eso más 

impor•tante de la interac:c:16n del ser humana. 

Es en realidad, una actitud fr•ente la vida. El 

concebirla Crnic:amente como la transmisión y rec:epc16n de 

meri-;a,1es entre Ltn emisor y un receptor. nos impide 

entender la esencia, profundidad y tt·asc:endenc:ia. de ésta. 

A través de la comun1c:ación hemos recibido nuestra 

herencia c:Ltl tura! como: Los valores en los que hacemos 

énfasis, los pr•eJuic:ios y fantasmas que acompa.t'lan y 

los roles que debemos cumpl 11·, la mane1·a que nuestra 

sociedad espet"a que compor·temos, etc. A través de ella 

hemos comprendido a conceb1r·nos~ tt·at.,.-.rnos v valorarnos 

(Caseres P. y Sil1ceo A, 1987). 

Clc.1y < 197.2> menciona que todo el mundo se coinun1c:a o 

1 n t ·--'n ta hac~rlo, algunos comprenden y ot1·0!.;; nu. y SLtpone, 

adem~s, que las personas SR hablan porque ttenen algo que 
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expresar a los dem.i.s como 

demandds, at•gumentos, etc. 

Información, sentimientos, 

Siéndo lo esencial de la comunicación las 

relaciones sociales. Es lo que une a los individuos en 

sistemas sociales, grupos, culturas, comunidades, etc. 

El hecho de que dos pet·sonas puedan comunicarse no 

sólo implica que ocupen posiciones en alguna clase de 

sistema social, stno también que existe entre ellas alguna 

clase de relación, puesto que emplean un lenguaje camón o 

que disponen de una serie de simbolos comúnes, lo cual 

significa que comparten algunas percepciones e incluso qua 

pueden ser miembros del mismo grupo cultural o tfttnico 

(Goded, 1976>. 

F'or consiguiente, la comunicación es un proceso que 

le permite al hombre relacionarse con los demaD por medio 

de actitudes o comportamientos con una finalidad, la de 

transmitir conocimientos o ideas en forma escrita o 

verbal. 

La comunicación es el proceso que relaciona 

personas, por lo tanto, el v1vit• sociedad significa 

relacionarse con los demAs, y la pos1b1l1dad de perfección 

(Flores, 1981) ~ 

En lo qL1e re.:5pecta a nuestro modo de vivir, cada uno 

de nosotros es un individuo, en un marco de r~eferencias 

muy particular, tenemos L1na manera de ver las cosas desde 

el momento de nacer y que continuará 

desarr•ol lá.ndose hasta que nos mur.á.mos. 
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Cada persona tiene un distinto punto de Vi!iSta y una 

manera individual de al mundo. Por lo que Jamá.s se 

puede penetrar en el marco de referencia de otra persona, 

sin embargo, cada uno de nosotros tenemos la necesidad- -de 

comunicarnos con otras 'personas para compartir nue~tra 

vida y pensamientos; de hecho, la comunicación es el único 

camino que puede seguirse para conocer .. otra 

persona, como ha dicho Buckminster Fuller <1973) "Tan solo 

somos lo que comunicamos a los demAs por medio de 

palabras, gestos, posturas y parpadeos de los ojos. No 

podemos vernos unos a los otros; tan solo podemos ver 

nuestros instrumentos de comunicación" Cl>. 

La simple palabra comun1cación sugire sólo 

estructuras en formas de torres de control, mensajes 

inalAmbricos o la imá.gen de un comentarista; sin embargo, 

significa mucho, m.o\.s que todo ésto. Es un proceso que 

tiene lugar, como sef'l'ala Moshinsky ( 1972>, por una parte 

sobre el eJe del tiempo, y por otra, en el espacio, 

anulando la distancia. 

A-=:i, la comunicación ha constituido y es el elemento 

básico ele la socia.b1l1dad, y a través de ella el hombre se 

nutt"e y preserva su ca.rActer como ser soc i.al. Es una 

cond1c161-1 de e;:1stenc1a. El hombre que v.ive aislado, 

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

forma mAs plausible de nuestra ''estt·icta necesidad de 

HybelA y Ri..c:ha.rd L. Comun\ca.c:i.ón·•. Mex. ,t.P74 

COf\IJOrci..o Edilori..o.l s. A. P. 
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El hombre que quiere c:onoc:erse, ha de sob.reponet"'se a 

la tensión de la sociedad. Solo el hombre que realiza en 

toda su vida y con su ser entero, dice Buber e 1957), las 

t"'elaciones que le son posibles, pueden ayudarle al 

conocimiento del hombre. Una vida renovada con su mundo, 

pese a la soledad, es el punto de partida; y la 

meditación, conduce a destacar que si el individuo o la 

colectividad se reducen a simples abstracciones, el hecho 

fundamental de la e::istenci.a humana sólo se concibe en la 

medida de que el sujeto establece relaciones vivas con 

otros: Es el hombre con el hombre, un ser que busca a otro 

ser- para comunicarse. 

F'or lo sef'ralado anteriormente, se puede decir que la 

comunicación pone en movimiento, inyecta dinamismo a todas 

las estructuras sociales del mAs variado órden, ya sea que 

se trate de la familia, escuela, club, fábrica, taller. 

oficina, etc. No importa el tamaNo a las funciones. Es la 

fuerza que dota de cohesión a los grupos para dar·les la 

sol idéz que garantiza su permanencia <Flores, 1979>. 

En el transcurso del tiempo, nuestra forma personal 

de acercarnos, ver, entender y comprender al mundo 

exterior tanto en las direcciones de nuestro pensamiento 

como en el concepto de si mismo, producto de los 

símbolos que nos procura la estructura. del lenguaje, el 

cual es el vehículo de comunicación por excelencia 

(Flores. 19791. Con resp~cto a esto E.1~nest Fischer C1964>. 
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menciona que éste hac:e posible el comunicarse cada vez m.i\s 

con 1 ibertad c:on el mundo exterior y adem.i\s que es un 

proceso que el hombre comparte con todos los hombres 

<Goded, 1976). 

La comunic:ac:i6n es la esencia de la vida a todos los 

niveles, ya que se encuentran diferencias existentes en 

6ste proceso c:omo1 En un ser inanimado Cuna piedra, una 

bt1.rra de metal, un objeto de pl.i\stic:o, etc.) y en un ser 

vivo <una planta, un animal, etc .. ). El primero no posee 

ningún tipo de c:omunicac:ión, J!S decir, su sistema de 

c:omunicac: ión no es din.i\mico dentro de si mismo y para con 

su medio ambiente. Por al contrario, el segundo, c:uenta 

can un si&tema activo. Por ejemplo.- La reapiraci6n y la 

nutrición .. 

Por otro lado, los animales disfrutan de 

c:omunicac:iones mAs c:ompleJas c:omo: Ver, Oir, gustar, oler, 

tocar, etc. Todas 6stas caracteristicas son modos de 

relac:icnarse c:on el medio. Y sus sistemas internos son 

demasiado sofisticados como: La c:irculac:i6n sanguinea, la 

digestión, los circuitos nerviosos y las actividades de 

las glándulas endóc:rinas. 

En la que respecta a los animales superiores, 1 legan 

desarrollar sistemaa de senalE'.'s mutuas, siendo 

verdaderos lenguajes como1 Los relinchos, la.dr ido&, 

maúllos, .ameni\<!:a.S mutuas. laSi manifestaciones de ira., 

s1mpatia. y de acercamiento rnodr1.9uc=, 1988>. 

Ernest F1scher (1964> senala que los animales tienen 
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poc:o que comunicarse, ya que su li~nguaje es instintivo, el 

cual consiste: En un sistema rudi1nentario de signos para 

el peligro, aparearse, etc. 

En el trabajo, en la familia, la escuela, etc. 

lo~ seres humanos tienen mu~ho que decirse, ya que se 

transmiten sentimientos, afectos v emociones. 

Herder dice que : A((n cuando era iilnimal, el hombre 

ya tenia un lenguaje, expresaba sus sensaciones salvajets, 

violentas y dolorosas de su cuet~p1.l 1 asi como las pas:i.ones 

profundas de su alma con chillidos, gritos y sonidos 

salvajes e inarticulados. 

Asi el hombre se familiarizó poco poco con los 

ob.1etos y les di6 nombres tomados de la naturale:za 

imi tAndo a ffta en todo lo posibl(~ con ¡;us sonidos. y en 

donde colaboraba el cuerpo o los qestos1 El lengua.Je 

corrvet"tia en una unidad de palabras, entona.e iones 

musi.cales (sonidos> y gestos imitc1t1vos y, ·por ende. se 

encontraba lleno de extraf'(as e indisciplinadas inversiones 

de palabras, de irregularidades y rodeos. 

Esto era el lenguaje vivo, donde el repertot"io de 

gestos estableció el ritmo y los limites que confinaban 

las palabras habladas, y la gran abundancia de 

def1nic:iones del vocabulario verdc.1dero. 

Por conniguiente, mientras m.i.& experiencias acumule 

el hombre, conocer.i. diferentes cosas, teniéndo puntos de 

vista distintos, y por ende, mAs rico ha de ser au 

voc.abulario. De hecho, el hombre es hombre sólo por poseer 

lenguaje. 
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Pavlov escribi6 i No eKiste ningón estimulo en el 

mundo animal que
0

pueda compararse ccn la palabra humana, 

ya sea cuantitativa o cualitativamente. 

El lenguaje no sol~ hizo posible coordinar la 

actividad humana intaligentemente, describir y transmitir 

experiencias y, por tanto, mejorar la eficiencia en el 

tratJajo; tambi4m separar objetos al de1inirlos con 

determinadas palabras, sacándolas del anonimA.to, protector 

de la naturaleza y poniéndolos ba.10 el control del hombre. 

Asi el hombre fue el primer ser que se enfrentó a toda la 

natut'ale::a como sujeto activo y pensante tel hombre sufre 

la tranformación de animal a hombre). 

Wulf D. Hund (1972> sanala que distinguimos al 

hombre de loa animales por el hecho de que el sistema de 

!Sef'Salem de los animales es innato y todos los factores de 

contenido de la comprensión humane son aprendidos. 

El t"'epertot"'io humano de saf'lales es esencialmente una 

func16n de la sociedad humana. el cual tiene sus 

propiedades uagón el contexto social e histórico en e) que 

se investigue <Goded, 1976>. 

Finalmente se puede decit"' que la comunicación es de 

suma impot"'tancia, porque si no fuct"'a pct"' el la, el progreso 

esta.ria suspendido, ya que nirn¡auna idea es trascendente 

mientt"'&6 no se comunica <Flores G., 1981). 

Biologicamente hablando, el hombt"'e rept"'esenta una 

etapa superior", y como tal se manej~ en nivelas m~s 

t"'ef1nados de comunicación: 
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- Ademas de la conciencia simple, la cual consiste en 

darse cuenta de las cosas, y que nos es camón con los 

animales superiores; Tenemos la con e 1enc ia refleja o 

reflexión, que es la comunicación intrapersonal 

(comunicación cons:.go mismo>. Se sabe que a veces ge 

bloquea por represiones, dando origen a la neurosi'3. 

- La comunicación interpersonal, el diálogo, el trato 

directo con nuestros semejantes y cobra dimensiones de 

profundidad en las relaciones de amistad y de amor. 

- Por (Jltimo, la comun1caci6n social, que sólo en parte 

coincide con la interperssonal, s1~ndo ésta la del orador 

con su auditorio, la del ascritor con los lectores, la 

del actor con el pábl ice, ln del profesor c:on el grupo 

de alumnos y la del gorbierno con Ql pueblo. 

Por otra parte, cuando fgl la la comun ic:ac i6n 

sobreviene la enfermedad tanto en el ser humano como 

organismo psíquico y como organismo social. 

- Al no poder cntender•nos con alguien, al no poder 

expt"ebarnos, al no sent irno::; c:ompr!:?nd idos y aceptados 

por ende neis sentimos mal. 

- Al bloquearse la comunicación l.ntrapersonal por obra de 

las represiones, nos neurot1zamos. 

- Al cortar la comun1caci6n de un sujeto con su medio 

hasta el pL;nto de ya aceptar la realidad o de 

distorsionarla gravemente, sub1·eviene la psicosis. 

- Al det.er'101·arse dentro dt= J.et e111p1·esa la comun1c:ac:i6n de 
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unos departamentos con otros o de unos niveles con 

otros, sobreviene la J.nef1c:ac1a y, a la larga, la 

anarqu!a y el caos. 

F'or consiguiente, 

la comunicación seNalando niveles ascendentes: 

NJ:VEL 

NJ:VEL II 

NJ:VEL III 

I Comunicación biológica (plantas, animales, 

hombres>. 

EHterna: Respiración y nutrición. 

Interna: Asimilación 

metab61 ices. 

y otros procesos 

Comunicación animal (animales y hombres). 

Externa: Procesos sensor-iales de relación : 

Ver, oir, etc:. 

Interna: Procesos fisiológicos de 

circ:ulaci6n, digestión, renovación 

de los tejidos, etc. 

Comunicación propiamente humana. 

Externas 

Interna: 

Relaciones 

comunicación 

interpersonales, 

or9anizacional, 

comunicación social a través de los 

medios masivos de comun1cac16n 

<radio, prensa. T.V.>. 

Procesos de autoconciencia, 

autoconoc1miento y autocritic:a. 

Feferente .::.. lo ant.er101·, se ouede conta1" ni\.:el 

cero, que. seria la comun1cac16n de infraestructura. En 
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este sentido son: Las carretet"as, ferrocarriles, puentes, 

lineas áreas, redes tele9rá·f1cas y teléfonicas, etc. que 

el hombre ha inventado para ampliar, intensificar y 

refinar sus relaciones con sus semejantes. 

De éste modo queda claro que el Ambito de la 

comunicación es mucho m~s amplio que el de las relaciones 

humanas, ya que éstas cubren sólo parcialmente dos de los· 

apartados de 

organizacional. 

éste proceso: La interperstona.l y la 

Vivimos en un mundo de comunicación, la Vida se nos 

va en platicar, discutir, informar, pers1.1-.d ir, 

informa.dos, ser persuadidos, ordenar, recibir órdenes, 

organizar', comprar, vender, educar, ser educados, etc. 

F'or lo que se acaba de mene ionar, la cal id ad de 

nuestra vida depende, en su mayoria, de las comunicaciones 

y de la innata habilidad de comunicarnos, sin embargo, 

diversos son los obstáculos que nos hacen fracasar en ésta 

importantisima tarea <Rodriguez, 1988>. 
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1. 2 DEF.INIC.ION DE COMUHICACION. 

Hay una multitud de 1daas para explic:ar qué es la 

comunicaci6n. eHisten por lo menos doce disciplinas 

especiali.::adas e interesadas en este proceso; dentro de 

éstas especialidades se encuentra; La semAntica, La 

lingUistica, La dinámica de grupos, Las teorias de 

perc:epcion, La cibernética, etc. 

Oentr·o de la industria existe un amplio desarrollo 

en dos sentidos lo que a comunicación se refiere: La 

c:omunicaCión entre la administración y el personal y del 

personal entre si <Bravo, 1982>. 

Veremos alguna5 de las definiciones 

Aristóteles deJó asentado que la meta principal de 

la comunic ... ,ci6n es el intento que el orador hace para 

llevar a los demás a tene1· un mismo punto de vista, dicho 

enfoque perduró hasta la segunda mitad del siglo XVIII. 

A fines de éste siglo apareció un.'.l nueva escuela de 

pensamiento, la psicolog!a de las facultades, la cual 

interpreta el dLtal ismo alma-mente para dos prop6si tos 

independientes: Uno de natu1·aleza intelectual y el otro 

emocion<.ll, ;:;1endo el objetivo el aspecto informat1vo, sin 

embargo, los ps1c6lagos actuales no sostienen la teor1a de 

est~ escue1 a. 

Los conr:Jw:tista=o mantienen la posici6n de que la 

comunic::aci6n ewplica a través del an.i.l is is del 

~u,uµortam1e-1·, l.Li 11um::.1no. 

Sldnner ll957) sef'lala que "La comunicación es una de 
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las m~s activas encrucijadas en el estudio del 

comportam1ento humano, la comunic•ción es un proceso 

soc:ial básico fundamental". Define a la conducta social 

como "La que mantienen dos o m~6 personas cuando 

interactúan en relación con un medio ambiente común", 

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 análisis de loe sonidos del habla que son 

emitidos y re1orzados, las respuestas verbales que se 

clasifican como actitudes, exigencias, permisos, etc. 

segCn las razones por las cuales responde quién las 

escucha y a las intenciones o el animo de quién habla. 

La persona que habla se convier-te tamb ten en una 

persona que escucha y refuerza su propio comportamiento, 

es entonces que la función de mando aparece tempranamente 

en la conducta del nino. 

Skinner <1957) define la comunicación comoi "El 

medio por el cual los suJetos interactúan e influyen sobre 

otros y éstos a su vez son influidos" <2>. 

La definición de conducta verbal es "La conducta 

reforzada a tt~avés de la mediación de otras personas". 

Enfatiza al orador individual y especifica la conducta 

CU Arlemt:z:a. ... progra.ma. 
comuni.ca.ci.ón forma.l... Teaia 
Palcologia.. UNAW. ...)(. D.... tPB•. 

cz> ob. cll. Arlomi.za. s. Mun 
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mantenida por las circunstancias. 

Por otro lado, algunos autores afíriman que: "El 

lenguaje es una caracteristica eKclusiva del hombre, 

siendo el meJor medío que posee para transmitir sus 

pensamientos, sus ccnocim1entos y emocíones". "El lenguaje 

establece la comunicación dírecta y mutua entre los 

hombres; ímplica el uso de s!mbolos, palabrau, gestes''. Cl) 

Con el paso del tíempo los hombre se oyeren a si 

mísmos emitiéndo sonidos mientras trab.:qaban y manejaban 

deter-minados objetos, posterior a el lo, éstas conductas se 

hicieron fí jas y per-manentes, obteniéndo asi una respuesta 

en los demAs hombres, por lo que aumento sLt capacidad para 

influir• en el medio ambiente y en sus congéneres; 

gradualmente los hombres comenzaron responder .. 
determinados conjuntos de sonidos en forma similar 

CMarinez, 1977). 

As!, el hombre al imita1· los ;;anido$ que producian los 

animales y la naturaleza, como el movimiento de sus brazos 

y manos en la ejecución del trabajo, modificaron las 

cuer·das vocales hasta cr·e~rse comple.10 sistema 

articula tot· io. 

El ~iablu, acto en el que se conc1•eti=a el lenguaje, 

es una ac:tividad hL1mana. qLte varia sin limites en los 

distintos gr•upcs sociales y de individuo a individuo, sin 

embar•go, es una herencia puramente histót•ica de grupo, 

producto de un hábito social mantenido dLtrante largo 

tieinwu. 

CJ.l ob. c:U. Arlomi.za. mC1nlenimlanlo 
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El lengua.1e es el m•~d io para comunicar ide,\s, 

emoc:icnes y deseos a trav•s da un sistema de si91101& 

fónic:os producidos deliberadamente. 

f\ec1entemente, algunos psic:6logos han propuesto la 

definición del lenguaje.como dctividad humana. 

Antotne Culiol1 (11974) e.firma que "El lenguaje es 

Ltna actividad" y ésta es obse1·vable <1>. 

Jame:. Goded (1967) gef'(a.,a que ºEl len9U1"1.je surgió al 

mismo tiempo de los instrumen1. os de trabajo" <2>. 

El lenguaJe es el mc:dio de e}:pt~esión, 

principalmente de camunicaciór•, ya que permitió al hombre 

f ami 1 iari zarse poco a poco con los ab jetos y dar ~es 

nombre. 

Los primeros instrumentos de trabajo dan al homL1re 

primitivo un cierto podet• sob1 e la naturaleza. 

El trabajo ha creado al hombre y por consiguente ;us 

propias fot•mas de comunic<:.<ción. AISi fue forma .• do 

gradualmente al lenguaje, elic;.i.éndo slmbolos al azar •.on 

el fin de expresar hechos, experiencias y vivencias, de 

tal manera que para todos los miembros de la comunidad un 

sonido pudiera rept"esentar el mismo conc:epto o si9nificc1do 

(Mo1t'et y Cedilla, 1984J. 

El lenguaje más completo y elaborado de todos es el 

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

<U Molrel y cadi.Uo 
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tal manera que todos 109 lenguaje~ se refieren a los 

objetos del c:osmos y i1 expreaicnee de nuestro mundo 

interno. 

Asi pues, el mundo del lenguaje no es una copia 

e><acta del mundo real, por ej~mplo.- Una fiesta platicada 

no coincide con la realidad de la fiesta. Sin embargo, 

nuestt"o lenguaje se va convirti•ndo en un archivo de 

vivencias pet"sonales y que con las palabras 9ua.t"dA.mos no 

sólo 1"epresentac:iones ( im~genes e ideas), aino tamb1•n 

sentimientos, actitudes y valoraciones <Rodt·iguez, 1986>. 

Se puede decir que las personas con distintas 

exper1enc1as y posiciones dentro de la sociedad tienen en 

com'On muc:has palabras, sin emba1·go, varian en sus 

actitudes (Artemiza, 1984). 

t(atz y Kahn (1966) definen a la comunic:ación como: 

''El flujo de informac:i6n, intercambio de información y la 

tt"ansin1ai6n de mensajes con sentido den.tro de la 

organización" (1). 

Sayles (1969> define a la comunicación como: ''El 

proceso que consiste a la vez en recibir y transmitir 

información" (2). 

Lesikar (1972) pare.iba que "La ccmunicac16n es 

intet"depend1ente entra las c:omunicacione• internas 

(ascendente, descendente y hot"i;:ontül), las comunic:a.ciones 

externas <relaciones pOblica• y V•ntas> y en las 

comunicaciones personale•, el intercambio de información 

y sentimientos entr~e los individues de una organización" C2) .. 
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Greembaun ( 1972) "Percibe el campo da la comunicación 

organizacional, incluyendo el f1uJo de comunicación formales e 

1nfo,..males 1 la palabra e)(acta utilizada en la conversación" 

( 1). 

Heney (1973) define a la comunicación como "La 

coordinación de un cierto n6mero de personas que están 

inte,..depend1entemente ralncionada11" (1). 

Pace y Boran (1973) sa refieren a "Las situaciones en las 

qua las comunicaciones se producen en una releción ca,..a a cnra 

1mpl1can una interacción d1:°idica. integración da dos 

individuos'º (1). 

Bart.09110 (1975) "E'l proce110 da la comunicación se dafin• 

como la interacción entre una fuente y un receptor a través de 

un man•aje, qua al primero envia al segundo y madiantA el cual 

la fuente busca una determinada conduct~ en el rAcAptor dent.ro 

da un mad10 1 espacio. tiempo" (1). Es la acción la que ejecuta 

•l receptor lo que datarmina si la fuente se comunicó o no 

atjuel. El propósito de la comunicación, afirma. ~s la de 

afectar. es decir, que nos comunicamos para influir en al medio 

que nos rodea y an nosotros mismos. y debe estar centrado y 

•~prasado en la conducta humana. 

Ar-1a• Galicia (1987) defina comunicación como: "El proceso 

mediante el cual tranemitimos y recibimos dato~. idaas. 

opiniones y actitudes para lograr comprenai~n y acción " (2). 

('IJ Ob. cit.. Coldh•b•r c. Co•untc•cton Org•nlxaclonal. 
p.- 21# 22 ,. 3t. 

(2) Arlaa F. Ad•ln1alr•clon da Raour•o• Hu•anoa. Edil. Trilla• 

..... 1.907. ··- 387. 
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Goldhaber- (1983> define la comunicación 

or-gani~acional como: "El flujo de mensajee dentro de una 

red de relaciones interdependientes" C1>. 

A lo lar-ge del pro e: eso de c:omun icac: ión las personas 

serAn emisores, productores de mensajes y receptores que 

intera.ctóen en un contexto social dado <At"'temiza, 1984>. 

George A Miller <1973> especifica la importancia y 

finalidad de la comunicación al decir que ''Me complace que 

los psicólogos no hallan tardado mucho en reconocer el 

hecho obvio de que una gran parte de la conducta está 

t"'elac:ionada con el env.io, transmisión o recepción de 

mensajes. Para sobrevivir en un medio ambiente fluctuante, 

un organismo debe de tener alguna capacidad qu• le permita. 

recoger, procesar y usar información. Esta capacidad e~ 

máxima en el hombre, que &s capAz de ¡¡prender •labot"'ados 

sistemas de codificación - y de organizar su conducta social 

comunic:Andose con loa otros &eres humanos. As1 la 

comunicación es un sector importante par• la 

psicolc9ia 11 (2). 

Serle <1976) al mismo tiempo nos define lo que es 1-. 

comunicación y su objetivo y analiza a la misma como 

resultd.do út:ol desarrollo del organismo humane al decir C"!llP 

damos y obedecemos órdenes; por un lado solicitamo• y por 

el otro accedemos lo que se nos solicita. Vamos 

aprendiendo la forma en que se producen los hechos, la 

forma en que se encuentran las cosas y cómo ~etas cambian 

cu ob. cll. ootdhabar o. Oomunlca.c:lón Orgo.nh:acLona.t. •·U 
<Z> Padrola b. ..Modelo de camuni.ca.ci.ón a.dmi.ni.iat.ra.Uva. 

una orga.nlzaci.ón ct.mcerotr<allzada.- T•tri.• Prof'• ... ot'W:ll. 
Fa.c:ullad da ••i.coLogi.a.. UNAM W•'C· D.,._ .,:1.0?P •• -u.a 
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y se destruyen. A medida que maduramos empe:::amos 

estudiar los sistemab de ~omun1caci6n en si mismos. 

Simultáneamente intervenimos en forma activa en 

organizaciones humanas familia. grupos pares, iglesia y 

comunidad. Part1c1pamos de lo que ocurre en el ámbito 

póblico. Por ende. interactuamos en éstas relaciones 

hombre a hombre. 

El fin b~sico que persigue la comunicación e~ 

convertirnos en agentes efectivos, es decir, influir en 

los demás, en el mundo fLsico que nos rodea y en nosotros 

mismos, de tal manera que podamos transformarnos en 

agentes determinantes y sentirnos capaces de tomar 

decisiones, llagado el c:aso. En concll.tsión nos comunicamos 

para influir y afectar intencionalmente. 

Toda comun1cación tiene su objetivo y meta, es 

decir, producir una respuesta. 

Davis define la comun1cación como "El intercambio de 

informac1ón de una persona a otra". (1). 

Berelson y Steiner "Es la transmisión de 

información. ideas, emocl.ones, habilidades, por medio del 

uso de s!mbolos, palabras~ cuad1·os, figuras 9ráf1cas''.(1J. 

Moles y Cols (1975> ''La comun1cac1ón es ia acción 

poi· la que se hace partic!pat• a un individuo o un 

organismo situado en una. época, en un punto F: dado; en la;;. 

Ob. cal. 

a.dminialra.lLvci. 
p. -u.? y u.o. 

Podrola ~wodalo 

orga.nLzacLÓn 
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experienc:ias y estimules del entorno de otro ·indíviduo de 

otro sistema si.tuado en otra época, en otro lugar E, 

uti.li;:tlndo los elementos de c:onoc:i'mientbs ·que tienen en 

com~n <experiencia vicaria)''.(1). 

Cher1·y C1976) "Es lo que mantiene unido- a ·cualquier 

organismo" <1>. 

Eugene L. Hartley y Ruth E. Hartley se~alan que "La 

comunicación instrumento importante en la adaptación 

del individuo a su medi.o ambiente y por madi.o de ella 

contt4 0la los medios para satisfacet• las necesidades 

bAsicas" ('2) .. 

El papel qLte Juega la comunicac:i6n en el individuo 

es muy importante en lo quE.' respecta a su adaptación a su 

medio ambiente, yu QU8 si se compara a ser humano 

aislado y por otro lado, una que está interac:tuándo 

constantemente .:on otras person¿\::;., el pr1mer•o mostrar.A. un 

retardo en su desa1·t·ol lo y el se9undo most1·artl 91·andes 

avances. 

La e::istenc:ia de la. com1.micac:i6n ha permitido la 

formar 1ón de lo,; ar110015 humanos y sociedades, por lo que 

los estudios de comLtnlcaci6n han sido necesarios e 

i.ndispens.31blcs pi<ra la ::omprensión del comportamiento 

humano y social <f1itrtt.ne:.. 19771. 

ob. ct.l. PedrOlCI ··wodalo 

org-a.ni.za.clÓn 

comuni..ca.ci..6n 

CM:imlni11lra.li..va. dgi;ocanlra.li.:i:Q.da. .. P. -U.? 

y uo. 
c;U Ua.rl1 ne:z M, eomunica.ci6n y la. orga.ni..:i:act.Ón 

r1·.:tcu.: ·1 Pr-f.:;; ·•.""r.~t. F"::t.<::utlad dg Pi;icol69t.o. UNAM 
We:>< D.r. 11777 P.-~ 



Por óltimo Curtis <1973) establece qLte "La 

comun1cación Sll'Ve de modelo cien ti fice, el cual integra 

las aportaciones oril:mtadas 'fisiolOg ica, social y 

culturalmente en el estudio de personalidades; diciéndo 

as!, que el concepto de comunicac16n sirve solo como una 

marca integradora que proporciona unas bases para 

referirse a: 

a> Proceso& 1' is l ológ icos-Psicológ icos <percepción, 

extereocepc16n y la "Psiche" integradora o centro de 

comunicación). 

b) Procesos aociales de interacción <madre-nil"So, 

jefe-empleado, escrito-lector>. 

e> Sistemas cultura les de normas y creencias (sistemas 

de cargo, sistemas de valores, etc. como canales de 

comL1n1caci6n> <1). 

Como se ha visto .anteriormente. se ha definido desde 

distintos enfoques, lo que se enta.?nde por c:omunicación, 

de lo cual puede hacet' un anAlisis relevante, 

menc1onando que éstas d1·1ersas concepciones tienen entre 

51 mucho de rel ac·.16n, ya que toca11 aspee: tos 

importantis1mos como lo es ~l comportam1ento humano, las 

procesos socialen, las inte1·acc:iones tanto Ue person• 

pet·sona como con el medio ambiente además de la 

transmisión de información, pensamientos, act i tudas, 

sentimientos, etc. 

U> C\JrU• J, -r.i.cologi.a Socla.L-. Edi.c.i.ono!il Mart.ino:z 
Roca.. R:u>CQlona 1P"73. P. -dO. 

30 



Concluyendo, todos en alguna forma u otra, se 

complementan, ya que cada uno de ellos habla d~ l"' 

comunicación como proceso dinámico y como un sistema de 

retroalimentación, lo cual es importantisimo para 

propiciar cambios en el medio ambiente y en la conducta 

como consecuencia de la interacción dada por el uso de 

sonidos, gestos, etc. y en la adaptación del individuo al 

medio. como consecuencia de ellos el hombre mostrará 

grandes progresos en su desarrollo humano, social y 

cultural y también en los procesos 

psicológicos. 

fisiol6gicos y 

Todo lo anterior se complementa con lo que menciona 

Norbest We1ner <1948> y Claude Shannon <1948, 1951> en el 

esquema general para los estudios de la comunicaci6n, el 

cual fue establecido haca mas de 20 artes, y constituyo la 

base de su teoria matemática de la comunicación. Si por 

consiguiente tratamos de e><presar en los términos más 

generales qué es lo que tienen en comun las diferentes 

e !ases de comunicación, di riamos que esto !Se produce 

cuando los SLtcesos que ocurren en un 1L1gar o en un tiempo 

estan estrechamente relacionados con los que acontecen en 

otro lugar o en otro tiempo, por ejemplo.- Los iionidos 

vocales que se efectúan al hablar emtan intimamente 

vinculados a los sonidos que llegaM a los oidos de el 

auditorio. <Silverstein, 198'5>. 
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1 • 3 ELEMENTOS QUE INTERVXENEN EN EL PROCESO DE LA 

COMUNICAC:ION. 

Primeramente es necesario ver a la c:omunic:ac:i6n como 

un proceso, por lo cual es importante considerar lo 

siguiente: 

1) Los acontecimientos y sus relaciones son dinámicas y 

continuas como el constante cambio. 

2) Sus componentes sostienen entre ello& mismos una 

influencia reciproca debido a la interacción. 

Berlo seftala que al hablar del proceso de 

comunicaci6n 115¡ tenemo9 el concepto de proceao bien 

identificado en nuestra mente, podemos sacar provecho de 

un anAlisis de los componentes de la comunicación, 

elementos que parecen necesitarse pa1~a que produzca 

ésta. Debemos prestar atención a los elementos, tales como: 

Quién, Por qué, y con quién está comunicando?. 

Queremos considerar las distintas formas de conducta en 

la comunicación: Los mensajes que se producen, y qué es lo 

que la gente estA tratando de comunicar. Deseamos observar 

el estilo y c:6mo la gente trata sus mensajes. Debemos de 

examina1· los medios de comun1cac16n, 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 procewo de la 

comun Lcac16n qL1e hemos de tomar en cuenta cuando: 
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a) Iniciamos la comunicación. 

b) Respondemos a ésta. 

e> Servimos como observadores o analistas -de.-el.la. 

<Pedrote, 1979). 

Los elementos b~sicos que intervienen en-el -proceso 

de la comunicaci6n son los siguientes: 

a> EMISOR. 

b > MENSA.JE. 

el CANAL. 

d > RECEPTOR. 

a) EL EMISOR o la FUENTE• Es lo que va a originar el 

mensaje, es quien va a exteriorizar la comunicación 

<Arias, 1987>. Por ejemplo puede ser un individuo 

vat"lOs individuas que trabajen juntos, como un 

equipo noticioso de televisión. También la 1uente 

pude ser una institución o una organ1;:ación <Rogers, 

1980). 

Por lo que es importante tener en cuenta los 

siguientes detalles: 

1) Presentar el contenido informativo lo mAs apegado a 

la realidad, separando hechos 

opiniones ::;ubjetivas. 

reales de las 

2> Habilidad, recursos culturales, e&co1ares, etc:. y 

cal id .. •d de la persona que haga las veces dé 

receptor. 

3) El mensaje serio. tt•ansm1 ti do con la ma1 or exactitud, 



claridad y sencillez., de tal manera que la reacción 

producida por el impacto de ésta sea decisiva y 

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 precisión 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 están compuestos de simbolos que tienen 

cierto significado. La codificación es la traducción, hecha 

por la fuente o emisor, de una idea ya concebida, a un 

mensaje apropiado para su transmisión. Por otro lado, junto 

con esto tiene lugar lo que se denomina codificar, que es 

cambiar un significado por un sirnbolo y por Ultimo, 

descifrar es la traducción del estimulo recibido por un 

significado interpretado. Asi es como los receptores 

descifran los mensajes cambiando el sirnbolo por un 

significado y para dar significado a los estimules, los 

individuos clasifican los fenómenos en categorias para 

etiquetarlas (Con "CLAVES"). 

Muchos mensajes 

lenguaje, sin embargo, 

están expresados 

estos simbolos 
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orales, como ademanes e gestos, movimientos corporales o 

imágenes. Por lo tanto, el lenguaJe distingue al hombre de 

otras culturas, por ejemplo, de los delfines y chimpancéa, 

los cuales cuentan con sistemas primitivos de 

comunicac:i6n, por lo que carecen de un verdadero lenguaJe. 

Por consiguiente, los significados son referencias 

como ideas, imágenes y pensamiento& que son expresa.dos 

mediante simbo los (con lenguaje). As;i para que la 

comunicación ocurra, la fuente y el receptor deben tener 

un grado minimo de e~periencia. común, cierto nivel de 

significados compartidos. En otro extremo, no puede haber 

dos individuos que tengan las mismas experiencias; da ah! 

que el lenguaje usado tanga significados un tanto 

distintos para el receptor y la fuente. AdemAs la 

experiencia de un individuo es continua, de tal manara que 

el si9n1ficado de los mismos &imbolos del mens~je cambiarA 

con el t 1empo. 

Los s1gnif1cados son r·elat1vos y se encuentran 

abierto5: ,;a ta 1nterpretac16n aubJat1va. Este hecho condujo 

a Serlo <1961JJ a manifestar: "Los s19n1ficados est~n en la 

gente, nL1 en el mensa.Je'' <11. es decir, las palabras no 

tienen si9n1t1cado an si' sus sign1t1cados son asignados 

por· La fuente y el receptor. 

Algunos mensaJes son nuevos para el receptor y por 

lo tanto, son un estimulo de una clase distinta al 

c:o11te111do er1 mensa.Jes ordtnar· 10~- Una innovac:16n es una 

•og•r• a:vall. Comuni.ca.clon , ... Orga.nlza.c::lon.a. 
Mc:Ora.vHill. s.oeo. P. S.2. 
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idea prA.ctica u objeto percibido como nuevo en relación 

con el receptor. Cuando el men&aJe es una innovación para 

el t~eceptor, esto se denomina difusión: El proceso por el 

cual son comunicadas las innovaciones a los miembro• de un 

sistema social a través del tiempo <Roget•s, 1980). 

Ar-ias Galicia (1987) menciona. quo son seis los 

requisitos que debe contener un mensaje, con el fin de 

evitar toda posible deformación de lo que verdaderamente 

se desea transmitir: 

1) Credibi lid.ad: La comunicación establecida por el 

mensaje presentado al receptor, sea real y vet"Az, de 

tal manera que ~ste descubra fAcilmente el objetivo 

de nuestra labor y elimine ac:ti tudes preconcebidas 

qL1e deforomar.1an la informac16n. 

2> Utilidad: Dar información útil que sirva a quien va 

dirigida. 

3) Claridad: Para que el receptor entienda el contenido 

del mensaje, serA necesar-10 que la transmitamos con 

simplicidad y n1t1ctez. 

4) Continuidad y cons1stenc1a: Para que el mensaje sea 

captado, es necesario emplear la t•epetición de 

conceptos, de tal maner¿\ que base de la 

cont1nu1dad y consistencia se pueda penetrar en la 

mente del receptor, para as! vencer las posibles 

resistencias que éste establezca. 

H1 .. k.•CL1ac ... ón en el medio :. Para entablar comunicac16n 

con los receptores en una organización es necesario 
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emplear y aceptar los canales establecidos 

oficialmente, aOn cuando ~stos sean deficientes u 

obsoletos. 

6) Disposición de auditorio: Cabe mencionar que se 

establece un principio muy importante: La 

comunicación tiene la máxima efectividad cuando 

menor es el esfuerzo que realiza el receptor para 

captar una comunicación ~ccesible, de lo contrario 

una forma oscura, que implique grancteso esfuerzos 

para el receptor, la predispone negativamente a los 

mensaje&. 

C> CANAL: Es el vehiculo o medio que transporta los 

mensajes: Memoranda, cartas, teléfono, radio, 

periódico, peliculas, revistas, conferencias, 

juntas, etc. 

Se identifican en las lineas de autoridad 

y responsabilidad, lo cual se debe a que en las 

organizaciones tradic: ionalas, la corriente de 

autoridad desciende desde la m•s alta Jerarquia 

hasta el personal opet•ativo. 

Por lo que, en toda or9ani::aci6n e>dste en 

menor o mayor grado la dele9aci6n de autoridad, lo 

cual implica. compleJ idad la estructura 

jerárquica, dichas circunstancias pueden 

controladas a través de una buena planeación 

administrativa, pero cuando ésta no existe, y los 

niveles y canales de c.:~municaci6n se rept~oducen 

anArquicamente, trae como consecuencia que ésta, 
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tanto en au sentido ascendente como descendente se 

haga má.s lenta y por lo tanto pierde agilidad y 

efectividad. 

En la actualidad, la administración se ha 

interesado no solo en que llegue la información al 

empleado (comunicación descendente) sino enviarla 

hacia afLtera, a otras instituciones, de tal manera, 

que para 11 evar cabo cualquier tipo de 

comunicación, se tienen que ocupar los medios 

especificas de que la organi::ación dispone para ésta 

func16n: Los canales de comunicación, sujetos a l•s 

formas de relación interpersonal que se dan al 111 es 

as! como se estructuran los que pueden ser canales: 

Informales: Surgen espontAneamente en la 

organización, por lo que no ~en planeados y siguen 

las corrientes de simpa.tia y acercamiento entre los 

miembros de la organización. Pasan de una persona a 

otra y se deforman en cada transmisión. Entre •stos 

se tienen a los rumores, ch1smes, etc. 

Formales: Estos al contrario de los anteriot·~s, se 

deben planear y estructurar adecLtadamente, por lo 

que cabe mencionar que a mayor comLtnicac16n formal. 

se canaliza meJot• la infot•mal. Dentro de éstos 

canales se encuentran: 

1> Recibir y transmitir mensaJes y retener información. 

Ot-LenE:'I' con1- l úS l onlO'G 

informaciones verídicas. 

38 

acertadas b.a;;¡e 



3) Reconstruir el pasado y preveer ciertos eventos .. 

4> Influir y dirigir a otras personas y ciertos eventos 

exter·nos. 

Por su dirección los cana.les se dividen en: 

Verticales (descendentes): Se basan en la autoridad 

que tiene quien manda a otros, sobre lo que deben o 

no deben ha.car; 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 información 

sobre intereses y labores del empleado, por ejemplo, 

informes, reportes, quejas, sugerencias, etc. 

Con frecuencia se cresta mayor atención a. 

los canales descendentes y 

ascendentes. 

se descuidan los 

Horizontales o de coordinación: Se basan en la 

necesidad de transferir e intercambiar dentro de un 

mismo nivel Jerárquico información sin deformación, 

ideas, puntos de vista, conocimientos, experiencias, 

etc. 

Es obvio que éstos tipos de comunicación 

se complementan <Arias, 1987). 

Según Rogers, los canales se pueden 

dividir en medios masivos y canales interpersonales. 

39 



Lo• canale• de medio masivos Es la forma de 

transmitir mensajes, como los periódu::ca, reviatas, 

peliculas, radie y t•leviaión, que posibilitan qua 

una. fuente pueda llegar A mucho• receptores. 

Loa canal•• interp•r•onaless Implican un int•rcambia 

frente A frente •ntra una fuente y un receptor. 

<Roger•, 1980>. 

d) RECEPTOR• Ea l• P•r•cna qua recibe y cap~• la 

información transmitida, por lo que se debe d• tener 

en cuenta, qua aMist• en teda recepción la tand•ncta 

a deaarrol lar mec•n ismc• de defensa, ecbra todo 

cu•ndo la in~ormación o informaciones nos llevan a 

cabe alguna modificación de statu• en que •e vive y 

se actóa' de ahi qua teda lo que implica un c•mb io 

puede correr el rieego de ser rechazado, 

produci«tdese conciente e inccncient•m•nte barreras 

que obstaculizan la verdadera información o bien que 

la modifican de manera qu• sea acttptabl•. En .. ta 

situación, se pueda hablar dal r•ceptor en t•rminoa 

de sus habilidad&& comunicativas, y si ••te no po•ee 

la h•bilidad de e&cuchar, leer y pensar, no estarA. 

capacitado para recibir y comprender lo• mant!lajes 

que la fuente ha transmitido <VER FIG. 1 >. 

Por otro 1 ado, la cultura y la •i tuac ión 

en el si»tema social del receptor, su statua y eu 

conducta a~ect•n la recepción e interpretación de 
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los mensajes. 

Por lo que es de suma importancia la 

reacción o respuesta (o carencia de •lla> del 

receptor ante la comunicación. Si no sa etectóa ésta 

en el sentido planeado, pued•n existir barreraa o 

diator•iona• <Arias, 1987). 

Rogera nos menciona la •xi•tenci• de otro• 

elementos qua tntervi•n•n •n •l proceso de la 

comunic•ción, los cuales aon los •iguiente•• 

e) EFECTOS• Son los cambios en el comport•miento del 

receptor, que •• produc•n como r•aultado de la 

tr•n•mición de un mensaje. F"or" conaiguiant•, cuando 

h•blamo• de "Comunicación E1ectiv•" qu•remoa 

re1•rirno• • la comUnicación que da como r•aultado 

c•mbioa en •l comportam~ento dal rec•ptor, las 

cu•l•• fueron int•ntados por la fuent•. Por lo qua 

existen tres ttpoa princip•les de e1ectoa de la 

comunicaci6n1 

1> Cambio• en los conocimiento• de loa receptor••· 

2) C•mbioa en la• Actitud•• de loa receptor••· Esto ea, 

una Actitud qu• con 1rec:u•nci• pronostica la acción 

que un individuo pu•de emprender. 

3> Cambios en la ccnduct• d• les rac•ptorea, como el 

voto, l• compra d• productos o lleg.ar • tiempo al 

trabajo. 

Estos tr•s c.ambios ocurr•n por lo Qeneral 

41 



en secuencia, pero no siempre; es dec:ir, es c:omtln 

que un cambio de conocimientos anteceda a un cambio 

de actitud, el cual precede a un cambio de conducta. 

Gran parte de la investigación de la 

comunicación parte de los sociólogos, busca estudiar 

los efectos de la comunicación, con el obJeto de 

hacer posible una comunicación más efectiva. 

f) RETROALIMENTACIONr Es una respuesta del receptor a 

la fuente del mens.aje. La 'fL1ente puede tomar en 

cuenta la retroalimentación, modificando los 

mensaje• posteriores, por" lo que tftata hace que la 

comunicación sea un pr"oceso dinAmico bid1recc1onal. 

L~ retroalimentaciOn puede considerarse 

como mensajes a la fuente que lleva el conoc1m1ento 

de la efectividad de una comunicación previ.a. 

Tenemos que hay dos tipo& de retroalimentaci6na 

L.a retroal imentac1ón posi t1va informa a la fuente Que se 

logró el e1ecto intentado de ur• mensa Je; Ja 

retroalimentación negativa informa a la fuente cue no se 

109r"6 el efecto intentado de un mensaJe~ De tal manera, l.a 

r"etroal1mentaci6n negativa desorganiza la rel•c 16n 

fuente-receptor, y as! genera hostilidad entre ambos~ 

Desde el punto de vista del logr·o de una 

comunicación efectiva, la retroal tmenta.c16n negativa tiene 

m~s 1mportanc1a que la posit1va. 

En términos generales, cuanto mAs esté orientado 
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proceso de comunicación a la retroalimentación, es ~e 

efectivo. La atenci~~ a dicho elemento, implica la 

orientación al receptor, es la preocupación porque el 

receptor está "entendi6ndo él mensaje". CRog•rs, 1980>. 

llJllCTE 
o 

DUSOR 

SISTEMA EN EL CUAL TIENE LUGAR 

LA COKIJHICACIOH FIG.1. 

llDCSAJJ: 

o 
1501 ............ 100 
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1 • .& FACTLXTADORES DE LA COMUNXCACION. 

En la comunicación se pueden considerar como 

facilitadores aquellos que van a permitir que el mensaje 

llegue al fin que se pretende y son: 

Que en la conversación deberA e><istir un ritmo de 

palabras. 

Evitar hacer pausas largas entre cada frase. 

No perder la atención del oyente <Artemiza, 1984). 

En la comunicación "cara a cara" pueden 

observarse las personas, Juzgando sus propias respuestc.:u¡, 

en donde se advierten expresiones de acuerdo. impaciencia, 

ira. etc. que al ser comunicadas de viva voz proporc1onan 

un ·feedb.i.cl-. inmediato, permitiendo al emisor y recaptor

que se den cuenta s1 es necesario hacer alguna aclaración 

o bien si ha quedado claro lo que se estA comunicando. 

Al dar informac16n muy c:ompleJ.a, conviene repetir de 

manera. distinta y varias veces el mensaJe al respecto. 

Arias Galicia (1987> SL1g1er·e 1..1na forma de dar 

órdenes verbales, donde se deber~ espec1 ficar: Qt,.té, quién. 

cómo, por qué o para qué. Donde o cuando se deber.i. llevar 

a cabo cierta acc16n. El emisor debe tener la idea de qué 

va a comunicar al receptor• y ver·if 1car si el mensaJe se 

recibió o no y si la reacción del receptot' es la esperada. 

Al f •• "Ir .. 111 t.11 11n:n~a;e deberA utilizar• ur1 

lenguaje sencillo y directo, para que entre el emisor y el 
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receptor 9e produzca el entendimiento y acuerdo ccmón. 

Para dicha investigación se considera la 

comunicación como "El entendimiento verbal a trav6& del 

intercambio de información "clara y prec:iaa 11 en una 

relación cara a cara entre dos personas" ( 1 >. 

Cabe mencionar cinco tipos de facilitadores: 

Fisicos, fisiológicos, psicológicos, semii.nticos y 

sociales, los cuales tienen el propósito de mejorar 

nuestra comunicación para que ello 1avorezca nuestro 

desart~o 11 o como personas. 

FJ:srcos. 

Hay qua c:u1di1.r y optimizara 

La di9tanc: ia entre el emisor y el receptor. 

La mutua orientación (la mejor1 De frente; la peora 

De espaldas). 

La luz <no nos gusta ni nos conviene oir a un 

conferencista en plena oscurid~d). 

La comodidad del mobiliario. 

La decorac16n del recinto. 

La ausencia de ruidos y demll.s distractores, cuando 

sea el caso. 

Etc. 

cu ob cll. Arlemlxa. •. -un prc>grc::una. de ma.nl•nlmlenlo para. 
lo. comunlcaclon l orma.l M, P. -
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FISI OLOGI COS. 

Hay que encontrar el tono adecuado de voz, la 

modulación correcta, velocidad o lentitud que piden las 

circunstancias. 

PSICOLOGI COS. 

El d1nam1smo bá.sico del crecimiento personal es el 

sentido de la vida: El administrarse a base de metas 

siempre renovadas y cada vez má.s ambiciosas. 

E:usten otros elementos que ademá.s de favorecer la 

comun1caci6n, 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. 

'..u voluntad de dar confianza: De abrirse, qultándose las 

máscaras. de inan1festat los propios sentimientos y de 

captar· los o.Je los interlocutores ' pa.t~oil muchas personas 

es un imperativo urgente el cultivar la empatia). 

" en .1.0 que .;e t'et1ere d tenoe1 puentes> ilace1 11asta lci 

imposible porque no se corten las vias de comunicación 

cuando sut•gen confl ictcs. 
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Si yo soy el del problema, expresarlo en "mensajes Yo" 

es decir, en primera persona, si el otro es el del 

problema hablarle y aclarar las cosas en " mensaje Tú11
, 

es decir, en segunda persona. 

SEMANTICOS. 

Este facilitador consiste en perfeccionar el dominio 

de la. lengua. Es la materia que estudia la t'elación de los 

signos con las cosas <Pedrote, 1979J. 

Hay que tener la atención y el cuidado de explicar 

el sentido que damos a las palabras que presentan a 

v.:irios sentidos. Y cuando tenemos que usar tecnicismos con 

quienes no son protesioni:iles, hay que e,;pl icarlos en 

atención a nuestros interloc:utore~, teniéndo en cuenta 105 

diferentes contextos culturales. 

SOCIALES, 

Se optimizan cuando: 

Se definen los "roles" y la.s funciones de cada quien. 

Def1n1r los comprom1sos, la<;,. obj t9ac iones 

derechos. 

Qu1t~r las barreras de los convencional1smos. 
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Garantizar el mensaje a través de textos escritos. 

Definir las situaciones: Qué se pretende de Llna 

convivencia o de una entrevista, qué se quiere lograr en 

una reunión de trabajo, etc. <Rodt"iguez, 1988>. 

48 



CAPITULO 11. 

NATURALEZA DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES. 
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2.1 CARACTElUSTICAS IMPORTANTES ll:N ll:L PROCESO DB LA 

COMUNICACION 

Dentro de las caracteristicas más importantes del 

proceso de la comunicación se encuentran las siguientes: 

- La comunicación es un proceso transaccional. 

- La comunicación es un proceso personal y 

- La comunicación es un proceso seriado. 

LA COMUNICACION ES TRANSACCIONAL 

Antes la comunicación era considerada de manera lineal 

con una serie de pasos, mediante los cuales una persona 

intentaba transmitirle algo a otra. 

En 1960, David Serlo introduce la idea de que la 

comunicación es un proceso dinámico e interactivo. 

Berlo refutó este punto de vista estático: Donde 

menciona que debemos considerar a los acontecimientos y a 

las relaciones como dinámicas, cambiantes y continuas 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 estático y no 

está 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 teórico de la comunicación, sostiene que no se 

puede hablar del principio o del fin de una comunicación, 

ni tampoco que una idea en particular provenga de una 

fuente especifica, ni que la comunicación tenga lugar en 
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una sola dirección. 

Lo que fue considerado como modelo estAtico y de una 

sola dirección, en la. actualidad representa un proceso al 

que se aNade el feedback. Sin embargo, se sigue 

sosteniendo que la comunicación se produce en una serie de 

acontecimientos. 

Las ideas actuales de los J.nvestigadores y de los 

teóricos de la comunicac:iOn enfatizan lo que 

denominó un "F'roc:eso din.á.mico". 

BernlLmd (1971), Mertensen C1972), y Wilmot y 

Wenburg <1973) de·f1nen a la comunicación como un proceso 

transaccional. Donde el p1·e·fijo Trans" significa 

"mutuamente", "reciproca.mente" <Dewey y Bentley, 1'749) y se 

utiliza en lugar· del pt·ef1jo ''ínter'' que signifJ.ca 

''entre''. El uso del prefijo ''Trans'' <en t1•ansacción) 

indica que la. comunicac:ón es un proceso reciproco en el 

que ambas partes orador y receptor se afee tan 

mutuamente al envi.::u• y recibir mensajes. Según Wilmot y 

Wenburg, en un proceso transaccional: Todos los individuos 

están ocupados en enviar <encodi ficar) y recibir 

(decodificar> mensa,1es simulttt.neamente. Ambos individLtos 

c:omparten el proceso de enc:odificar, y cada uno de ellos 

afecta al otro. 

Inherente a esto, se encuentra la creencia de que 

nunca dos acontecimientos de comunicación son idénticos, 

nunca pueden vivirse de nuevo, no pueden ser aislados del 

medio ambiente y, por óltimo no se presentan estáticos. 
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LA CONUNXCACXON ¡¡;s: PERSONAL. 

Jamá.s dos pel'sonas son iguales. Todos somos producto 

de distintas familias y culturas, obviamente con distintos 

sistemas ne~viosos. Debido a éstas diferencias ambientales 

y psic:ol69icas, nuestras percepciones también serán 

distintas. Asi pues, la percepción es el proceso mediante 

el cual recibimos y or9an1::::amos los datos sensoriales 

procedentes del medio ambiente; asi podemos ver cómo un 

automovil .atropella a un peatón, oir el timbre de un 

telétono, tocar la piel de un recién nacido, etc. En todos 

estos ejemplos recibimos información del medio ambiente y 

determinamos cómo podemos cl~s1ficarlos y dar una 

r-espuesta. apropiada. Según nuestras necesidades, valor-es, 

sentimientos, apariencia fi:11ca y las expet"iencia.s, 

responderemos o ignoraremos la información recibida. Asi 

por ejemolo, si nuestra visión no es per'fecta, es muy 

posible que no veamos al rApido automóvil. De igual 

manera, si estamos esperando una importante 

telefónica, qui::::á corramos ha$ta el telefóno 

llamada 

cuando 

escuchemos el timbre por primera vez; si jam.i.s hemos 

tocado a un recién nacido, e.abe la posibilidad de que no 

nos demos cLtenta de la. te::tura de su piel. En dichos 

ejemplos, se observa cómo nuestras e:~periencias pasadas y 

nuestra fisiologia. influyen en nuestra percepción. 

Debido a éstas difet"encias, es necesario admitir que 

nuestra conducta de comunicac16n será distinta c:Úando 

enfr-entemos con estimules provenientes del medio ambiente. 
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Por lo que la percepción y la conducta será.n distintas; se 

debe concluir diciendo que la c:omunica.ción es un proceso 

personal gobernado por interpretaciones únicas de los 

mensajes humanos. 

Por otro lado, las organizaciones asumen que 11 Las 

comunic:ac1ones serAn buenas" siempre y C:Llando el lenguaje 

sea claro y simple; s1n embargo, se sabe que son los 

individuos los que determinan el significado, no las 

palabras. Asi las personas pueden asignar el significado 

que deseen a cualquier palabra o mensaje. 

F'or lo que la comunicac:ón es un proceso personal, y 

jamAs dos porsonas podrAn ser iguales <Goldhaber, 1981 >. 

LA COMUN"ICACION ES SERIADA. 

El proceso de la comunicación 

per-sona.-pet'sona-persona se denomina reproduce ión "seriada" 

de mensajes, ya que 1mpl ica una serie secuenciada de 

mensajes repetidos. Por lo que es fAci l comprender que 

casi toda la comunicación humana fluye de ~st~ manera. 

E:.1ste muy poca diferencia entre el JUego de los 

niNos y unas CL1antas amas de casa susurrAndos~ el último 

esc~ndalo del barrio, o varios empleados propag.á.ndo 

rumo1'eS acerc:a de una nueva poli tic:a de la companla, o al 

jete que da una órden a sus emplea.dos ut i 1 i zándo varios 

canales, o el gerente que recuerda el mens.:de que hace dos 

semanas i~ di6 a su esposa. 

Estos ejemplos indican el proceso de una 
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enviando y recibiendo mensajes a una o máS personas,los 

cuales son reproducidos por medio de uno o mAs canales 

hasta que llegan a su destino final. 

Pace y Boren (1973>, después de reconocer las 

debilidades del pt'oc::eso de la comunicación, afirman que, 

"Los mensaJes reproducidos en serie, como el agua en un 

gran rio, cambian debido a pérdidas, ganancias, 

absorc:tones y combinaciones a lo lat"go del camino 

recot~rido desde sus fuentes hasta el destino final'' (1). 

Estos autores resumen varios de sus descubrimientos 

relac1onados con la reproducción seriada de los mensajes: 

a> Se· omiten detalles declinando r~.á.pidamente en nOmero a.l 

principio de la serie cont1nuando aunque a un ritmo 

119eramente mAs lento <nivelación). 

b) Los detalles que son retenidos adquieren mayor 

importancia y significado Ca9udi=am1ento). 

e) Se aNaden detalles con el propóaito de embellecer la 

desct"'ipción del mensaje. 

d) Los detalles son modificados para encajar con la 

pred1spos1c16n del intérprete (as1milac6nJ. 

e> Las declaraciones anteriormente calificadas se 

convierten en posteriores reproduce iones, en 

declaraciones defin1t1vas. ... aoldha.l;ior Comunica.ción Orga.nlza.ci.ona.l". Logoa 

Conaorcio. JtdLl. Mex. 1PS1. P. -1%Z. 
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T> Los detalles tienden comb inar§le en un solo 

concepto, por eJemplo, Lo que comienza s1endo tres 

individuos distintos, se convierte en posteriores 

reproducciones en un "grupo" <condensac.:16n>. 

9> Los detalles los acontecim1entos son descritos 

siguiendo el orden que uno espera.ria que siguiesen y nci 

sec;,(m el orden real. 

h) Los detalles son adaptados para que el mensaJe o el 

acontecimiento sea mAs plausible. 

i) Ciertas Trases son adaptadas para reT lejar el est1 lo de 

expreei6n usado en el nivel social de los ind1viduos 

colectivamente involucrados en la reproducción seriada 

del mensaje. 

Por lo anteriormente mencionado, sabemos que debido 

personal y transaccional de la 

comunicación, la reproducción de los mensajes esta plagada 

de percepciones erroneas y de las malas interpretaciones. 

A medida que se incrementa el númet•o de reproducciones de 

un mensaje más probabilidades tenemos de q1..1e hallan 

distorsiones, con lo cual, el problema empeora <Goldhaber 

1981>. 
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2. 2 BARRERAS Y APOYO EN LA COHUNJ:CACION GERENCIAL. 

Todos en algunas ocasiones hemos experimentado la 

impresión de que las pel"sonas que r1os escuchan están 

resueltas a dar la peor interpretación a lo que les 

decimos o bien, nosot1~os tenemos el deseo insano de poner 

en duda o dar un sentido confuso a lo que los demás nos 

manifiestan, y es as! como se da la 'facultad d& 

entendimiento entre las personas que desean comunicarse, 

provocando el distanciamiento entre ellos a causa de 1-a 

barrera que conciEnte o incoc:ientemente se establece. 

También la comunicaciOn &e frustra porque el orador 

o una persona ~1 hablar con otra se conduce como si 

estuviera hablando consigo misma, es decir, cr•e que la 

persona que la oye deber•· de penaar como él y por lo t•nto 

no necesita dar e~plicaciones mAs de lo qua es nece••rio, 

puesto que su oyente deber~ saber el signitiCQdO de lo que 

dice como si estuviera dentro de su mente (Bravo, 1982>. 

QuizAs no resulte sorprendente l• frecuencia con la 

que los administradores citan las 'fall•• an l• 

comunicación como uno de sus problemas m~s import•ntas, 

pero much-.s veces, lo& problemas son de J.ndole rná.5 

profunda, por ejemplo, una mala planeación puada ser la 

causa de incertidumbre con respecto a 1-. dirección de la 

empt"esa. 

AsJ. pues, una eatt"uctut"a d• organ i z-.c ión mal 

diserrada puede no permitir una c;:omunicación clara de las 

relaciones de la organización, de tal m•net"a los 
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administradores perceptivos buscan primero las causas de 

los problemas en la comunicación, en vez de solo manejar 

los si ntomas. 

Dichas barreras pueden e><i•tir tanto en el emisor, 

en la transmisión del mensaje como en el 

<Koontz/O Donnell, 1988). 

receptor 

Por consiguient•, ~e entienda por barraras impuestas 

a la comunicación todos aquello& factoras que la 

impiden, deformando el mensaje u obstaculizando al proceso 

g•neral d• aata < Arias, 1987>. 

Algunas de las barreras son la• •iguiente•a 

ll FAJ.TA DE PLAHEAC:IOH EN LAS COllUNICACUlNl!Sr Es muy c:om<ln 

que las personas comiencen a hablar y a escribir sin 

haber primero p•naando, planeado y el 

propósito del m•n•aJe; por lo qua hay que ••lace ionar 

el canal m•• apropiado y aleoir al mom1tnto oportuno 

para mejorar la compren•ión y reducir la oposición al 

cambio. 

2> SUPUESTO.S NO ESCLARECIDOSI Los supuestos t•c:itos en lo& 

qu• se basan determinados mensaje• con frecuencia se 

pasan por •lto y, no obstante, muelen ••r muy 

i~portantea. Estos supua•to• que no han sido •clarados 

pueden dar como resultado con fusionas y con •1 lo la 

p6rdida de la buena voluntad. 

3> msrORSIOH Pulitde ser d•l.tberada o 

accidenta.1 1 por lo que las palabras pueden evocar 

respuestas distintas 
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f~tas distorsiones se refieren a las palabras oralaa 

escritas. Cuando no pracisamos su sant;do éstas sA prastan 

a diferentes intArprAtacionAH y asi el receptor Antiande 

lo qua dijo al emiRor, sino lo quA su contexto cultural la 

indica. por ejemplo, si al Amisor dice "carta blanci!i" 

signJficando confianza, crédito, plJAde originarsa un~ 

barrAra al entender al receptor "una cArveza" (Arias. 

1987). 

4) MENSAJES EXPRESADOS fN FORMA DEFICIENTE: AunquA la idea 

muy clara en la mente del Amisor, existe la posibilidad 

de que la 

selA_c:cionadas. 

comunicación adolezca de pa 1 abras ma 1 

omisiones. falta de coherencia, mala 

organización de ideas, estructura deficiente de las 

oraciones, trivialidades, Jerga innAcAsaria y la falta dA 

aclaración de las implicaciones del mensaje. Esta falta de 

claridad y pt"'ecisión, quA put"lde ser costosa, puede eviti'lrse 

teniendo un mayor cuidado en la codificación del mensaje. 

5) PERDIDAS POR TRANSM!SION Y MALA RETENCION: Fn una sA~ie de 

transmisiones dA un<'!! parsona a otra el mensaje v11elve 

cada VQ7. menos prAciso. la m~lñ rAtP.nciÓn OA la informRción 

es et.ro proh1ama SArio. En 10 qua respectl!I a los astudios 

se encontró que los empleados retienen sólo el SOX dA la 

información quP reciben, y los supervisores sólo el 602:. 

f.stos rPsultados hacen evidente 1rt necesidad de repAtir los 

mRnhrtjAs y de utilizar los diferAntes can..,les, por lo que es 
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frecuente que las compañias utilicen más de un canal 

para comunicar el mismo mensaje. 

6) MALOS OYENTES y EVALOACION PREMATURA: Hay muchas 

personas que hablan pero son pocos los que saben 

escuchar, por ejemplo, varias personas que participan 

en una discusión con comentarios que no tienen ninguna 

relación con el tema. Una razón puede ser que dichas 

personas ponderan sus propios problemas (como la 

protección de sus propios egos con la intención de 

lograr una buena impresión en otros miembros del 

grupo) en vez de escuchar la conversación. 

Escuchar exige una atención completa y una 

autodisciplina. También evitar una evaluación prematura de 

lo que la otra persona tiene que decir. Existe una 

tendencia común 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 más efectiva y 

eficiente. El escuchar con atención puede dar como 

resultado rnejares relaciones obrero-patronales y una mayor 

comprensión entre administradores. En conclusión, escuchar, 

colocándose en la posición de quien habla, puede disminuir 

algunas de las frustraciones cotidianas que tienen lugar en 

la vida organizada y asi permitir una mejor comunicación. 

7) COMONICACION PERSONAL: La comunicación efectiva es 

algo más que simplemente transmitir información a los 
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empleados. Se requiere de una comunicación cara a cara 

en un medio ambiente de apertura y confianza, por lo 

que se puede decir, que la eficiencia de la 

comunicación muchas vec:es no requiere de medios 

costosos y elaborados Ce impersonales) sino la 

disposición de los superiores de participar en una 

comLtnicación cara a cara .. Dichas reuniones informales, 

sin obstáculos de posiciones bases de autoridad 

formal, pueden ser amenaza.doras para un ejecutivo de 

primer nivel, sin embargo , puede ser valioso asumir el 

riesgo para. lograr los benf ic ios 

ccmun1cac16n. 

de una mejor 

Sl FALTA DE CONFIANZA# AMENAZAS Y TEMORES: Estos tres 

factores minan la comunicar 16n La falta de confianza 

puede ser r•esultado de una conducta inconsistente del 

bien puede debet•se e:-:perienc:1as super 1or 

anteriores e~ 

sut"lnrd111ados 

que se encuentran castigados a los 

oresentat al honestamente, 

informaL1oneb desfavorables, per·o ciertas. 

Cuando se observan amena.zas reales o 

imag1nar1as> las personas tienden a c:errarse, defenderse y 

d1stors1onar la informac16n. Lo que tilqui se requiere es un 

clima de confianza que facilite una comunicación abierta y 

honesta 
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9) PERIODO INSUFICIENTE DB AJUSTE A LOS CAMBIOS: El 

propósito de la comunicación es hacer cambios, las 

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: 

l) 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 

demás. 

b) Sospecha o aversión. 

e) Preocupación o emociones ajenas al trabajo. 

d) Timidez 

e) Explicaciones insuficientes. 

f) Sobrevaloración de si mismo. 

Estos factores influyen en la persona que escucha para 

que acepte o rechace las ideas que le han sido 
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comunicadas .. 

Para hac:erse entender, es necesario saber bastante 

de las personas a quienes se habla; Cómo reac:cicnan? 

Cuales son las ideas que escapan de su mente? Uno puede 

lograr dar respuesta a estas preguntas si hay un 

entendimiento mutuo, ai se es amable y accesible. De lo 

contrt1.rio, as como si se sostuviera una conversación 

telefónica sin llevarse el auricular al oido. Algunas de 

las causas que contribuyen a la formación de barreras 

psicológicas son: 

al AL TO STATUS. 

bl PODER PARA EMPLEAR O DESPEDIR. 

el USO DE SARCASMO. 

dl ACTITUD DESPOTICA. 

el CRITICAS PUNZANTES. 

fl USO DE CONOCIMIENTOS PRECISOS Y DETALLADOS. 

gl FACILIDAD EN EL USO DEL LENGUAJE. 

hl MANERAS DEMASIADO FORMALES. 

i) APARIENCIA FISICA IMPONENTE. 

j) INTERRUMPIR A LOS DEMAS CUANDO HABLAN. 

2> BARRERAS FXSIOLOGXCASI Impiden emitir o recibir con 

claridad y precisión un mensaje , debido a los defectos 

fis1ol6g1cos 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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3J BARRER.AS FXSJ:CAS1 La distancia y el exceso de ruido, 

asi como laa interferencias an el radio o en la v~a 

telef6n1ca. 

4> BARRER.AS ADMINISTR.ATIVASI Cau&adas por la estructura de 

la organización, mala planeación y deficiente operación 

de les canales <Arias, 1987). 

Rodriguez (1988) nos menciona otras barrera11 que 

impiden que la comunicación aa de e1icientemente las 

cuales son las siguientes: 

1) LA DEFENSIVXDAl>t Recurr1moa a inmumsrables m'-scaras 

ante nc&otro• mismos y ante lo» dem~s. Cuantas 

personas estan solas porque temen amar7 Cuantas se 

cierran ante su& semejantes y condenan las relaciones 

al formalismo vacio y a l• esterilidad? Cuilntas 

reaccionan en las form.:is que h•n aprendido 1 en vaz de 

decidirse a sentir lo que realmente sienten? Cuantas 

reacciones defensiva.s? Cuantas actitud&& de suspicacia 

que son la antesla de la paranoia? 

¡Cómo hay que aprender qu• al frenar la comunicación 

frenamos el crecimiento personal, y entramos por la. via 

de la neurosis! 

2) LA APATXAI Es la alternativa fundamental d• cultiva.r 

una aperturma dina.mica hacia el medio fisico y humano 

para dominarlo, o bien, abandonarse a una apasivid•d 

macritrica, que viene siendo la apatia., la cual toma las 
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formas de rutina, pere:::a, dependencia, resii;,naci6n, 

fatalismo., miedo crónico a tomar 1"'1es9os y al cambio 

(Rodríguez, 1988>. 

Por otro lado se tiene que, el éxito en el trabajo 

de un gerente esta dado por la habi l 1dad para comprender a 

las personas y hacer que otros lo entiendan. 

Los pensamientos de un gerente y su aptitud para 

hacer juicios, creat"' y evaluarlos se facilitan por lo que 

comunica. 

Lograr la aceptación de politicas, recibir la 

cooperación y hacer que las ideas y las intatruc:ciones se 

entiendan con claridad y producir cambios necesarios en el 

trabajo, dependen de una comunic:aci6n eficáz. 

La comunicac16n es un medio no un fin, lo cual ayuda 

para que la planeaci6n y la 01"'9anizaci6n administrativa 

sean eJecutadas de manera efectiva y ademAs para que 9e 

aplique el control administrat1vo,también c:-.be mencionar 

que la buena comun1cac16n debe de set" condicional a una 

administrac:16n adecuada. 

Toda comunicac:16n es b1 lateral, donde al gerente 

habla , informa y pide y, aunado a ésto, para que •ata sea 

efectiva, debe de escuchar, preguntar, leer, contestar e 
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interpretar• lo que se le presente, no tomat•la a la lige1•a 

Juzgarla como una activ1dad poco importar1tt:c:. que e'-· 

un ingrediente esenc:ial en todo lo que haga el gerente y 

los suoordinados, puesto que éste es responsable de que se 

mantenga una comunicación clara y adec:uada con sus 

subordinados, si lo lor;,ra, su actividad principal de 

plmneación podrá realizarse con .nayor 

concentración y en menor tiempo. 

productividad, 

Eximten varias t1'cnicas que pueden usarse pat'"a 

mejorar la comunicación, H. H. Greenbaun <1974) menciona 

la AUDITORIA DE LA COMUNICACION y el segundo método 

consiste en aplicar TECNICAS DE COMUNICACION, haciendo 

hincapioé en las relaciones interpersonales en cuanto a la 

recepción de los mensaJes. 

- LA AUDITORIA DE LA COMIJNJ:CACION. 

Es una forma de meJorar 1 a comun1cación de una 

empresa, el enfoque a nivel macro, es dicha auditoria, la 

cu.a1 es Ltna herramienta para auditar las políticas, redes 

y actividades de comunicac1ón. La comunicación en la 

organ i zac: i 6n considera como grupo de factores 

relac1onados con las metas de la empresa CVER FIG. 2>. 
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Lo que resulta in tet•esante de i6steo modelo, es que no 

seo considera a la comun1cac16n en si m1 so1.:.1, como 

medio para lograr las metas de la organ1zac16n, hecho que 

en ocasiones olvidan las personas que sólo se ocupan de 

las relaciones inte1•pet·sonales. En dicho modelo, el 

sistema de comun1cac16n se encuentra formado por las 

funciones administrativas de planeac16n. organ1:::aci6n. 

integración de personal, dirección y control. Con lo cual 

es importante mencionar que éste sistema comprende una 

función má.sz La de enlazat· 

ambiente. 

la empresa con su medio 

Las cuatro principales redes de comunicación que es 

necesario auditar son: 

ll LA RED REGULADORA U ORIENTADA A TAREAS: que se 

t•efier·e a polit1cas, procedimientos. reglas y 

relaciones entre superiores y empleados. 

2> LA RED DE INNOVACION: que incluye solución de 

problemas, reuniones y SL1ge1·enc.1as de camb1os .. 

::.) LA REO DE INTEGRACION: Consiste en elogios, 

recompensas, promociones los aspectos que 

rel-;.cionan las metils de la empresa con las 

necesidades personales. 

4l RED DE INFORMACIONES Il)ISTRULCIONES: Incluyen 

publicaciones de la compafUa, tablar-os de 

ool~t1nes y lo& t'u111ot·es. 

67 



Asi pLtes, LA AUDITORIA DE LA COMUNICAClON, es una 

herramienta para analizar la comunicación en lo re1erente 

a muchas actividades admin1strat1vas clave. 

Se usa. no sólo cuando surgen problemas, sino en primer 

lugar con la intención de evitarlos. 

Su formato puede asumir varias Termas, por lo cual 

puede incluir observaciones, cuestionarios, entrevista• y 

anAl is is de documentos escritos. 

- GIJXA Y TECICLCAS DE COMUNICACIOH. 

Pueden ocurrir fallas en cadil etapa (en la 

codificación del mensaje por parte del emi&or, en la 

transmisión y en el momento an que el receptor dacodi Tic:d 

y comprenda el men•aje>, o bien, puede haber 

inter1erencias en cUillquier pa~te del proceso. 

La sfactividad de la comunicación, exige que la 

codi11cación y la decodi11cac:ión se realicen con s1mbolos 

qua sean familiares tanto para el emisor como para el 

receptor. 

Por lo •nteriormente dicho, es importante seftalar 

algunoa lineamientos para mejorar la comunfcactóri 

(Sugerencias de la AMERICAN MANA13EMENT ASSOCIATION> (1). 

1) ACLARE SUS IDEAS ANTES DE INTENTAR COMUNICARSE. 

21 EXAMINE EL PROPOSITO DE LA CDMUNICACION. 

CU ICoonlZ/O Donn•U.. '"Admi.nl•lra.clon'". Mac-oro.v-Ki.Ll. 

SOSll. p. -ooo. 
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3) COMPRENDA EL MEDIO AMBIENTE FISICO Y HUMANO QUE SE 

PRESENTA CUANDO HAY COMUNICACION. 

4) AL PLANEAR LA COMUNICACION, CONSULTE A OTRAS PERSONAS 

PARA OBTENER TANTO SU APOYO COMO DATOS REALES. 

3) CONSIDERE EL CONTENIDO Y EL TONO DEL MENSAJE. 

6) CUANDO SEA POSIBLE COMUNIQUE MENSAJES QUE AYUDEN AL 

RECEPTOR O QUE LE RESULTEN VALIOSAS. 

7l LA COMUNICACION, PARA SER EFECTIVA, NECESITA 

SEGUIMIENTO. 

81 COMUNIQUE MENSAJES QUE TENGAN IMPORTANCIA TANTO A CORTO 

COMO A LARGO PLAZO. 

~> LAS ACCIONES DEBEN SER CONGRUENTES CON LA COMUNICACION. 

lOISEA UN BUEN OYENTE. 

El último punto r&quiere de scir comentado, ya qua 

escuchar es la clave para la comprensaión. Loa 

administradof"es apresurados y qua nunca escuchan, rara vez 

tienen un panorama objetivo del funcionamiento de la 

organización. 

Pot" otr.a parte, son prerrequisitos para la 

comprensión1 El tiempo, la colocación de quien escucha en 

el lugar de quien comunica y la concentración en el 

mens.;1 ie del emisor. Las personas desean que se les 

••cuche, que se lea tome en serio y comprenda. Por lo 

cual, los administt .. adores deben evitar intet"rumpir a 106 

empleados y ponerlos a la defensiva, y c:on ello, 

proporcionar y solicitar retroalimentación, ya que sin 
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ella no es po&ible asegurarse de si se comprende al 

mensaje o no, por lo c:Ltal, es deseable una atmósfera de 

confianza y un estilo de apoyo en el liderazgo que haga 

poco hincapié en la posición ten lug.;w de protegerse 

detrAs de un e9cri torio ejecutivo muy grande). 

Escuchar es una habilidad que puede desarrollar"se, y 

para ello Keith Da.vis C1981) propone 10 lineamientos para 

mejorar dicha habilidad: 

1 > DEJE HABLAR. 

2> HAGA QUE QUIEN HABLE SE SIENTA COMODO. 

3) MUESTRE A QUIEN HABLA QUE DESEA ESCUCHARLO. 

4> ELIMINE LAS DISTRACCIONES. 

Sl COLOQUESE EN EL LUGAR DE QUIEN HABLA. 

6l SEA PACIENTE. 

7l MANTENGA LA CALMA. 

Bl SEA PRUDENTE CON SUS ARGUMENTOS Y CRITICAS. 

9l HAGA PREGUNTAS. 

10> ¡DEJE HABLAR! 

El primer punto y el último, son los lineamientos 

m4s importantes: HAY QUE DEJAR DE HABLAR PARA PODER 

ESCUCHAR CKoont:=/O Oonnel 1, 1988). 

Según Arias Galic:ia (1987) menciona que las barreras 

administrativas se pueden evitar siguiendo ocho puntos 

b~s~cos, los cualEs son los siguientes: 
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1> ACLARACION ANTICIPADA DE TODA 

COMUNICARLA. 

IDEA, ANTES DE 

2> INTERES POR LA RETROALIMENTACION, ES DECIR, VERIFICAR 

SI EL MENSAJE SE RECIBID BIEN O NO, O SI LA REACCION 

DEL RECEPTOR ES DESEADA. 

3) PRECISAR LA VERDADERA FINALIDAD DE LA INFORMACION A 

COMUNICAR. 

4) CONOCIMIENTOS DEL Sil3NIFICADO PRECISO 

CONCEPTOS, PARA ELIMINAR MALOS ENTENDIDOS. 

5l UTILIZACION DE LENGUAJE SENCILLO Y DIRECTO. 

DE LOS 

6J EMPLEO DE VARIOS CANALES DE COMUNICACION, A FIN DE 

ASEGURARSE DE QUE LA INFORMACION LLEGUE HASTA CONDE 

NOS HEMOS PROPUESTO. 

7> APROVECHAMIENTO OE SITUACIONES PARA TRANSMITIR EL 

MENSAJE, PUES LAS CIRCUNSTANCIAS EMOTIVAS EN QUE SE 

ENCUENTRE EL RECEPTOR PUEDEN ALTERAR EL CONTENIDO DEL 

MENSAJE. 

B> REFORZAR LAS PALABRAS CON HECHOS. 
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2. 3 IMPORTANCIA DE LAS REDES Y FLUJOS EN LA COMUNICACION. 

Durante los t'.lltimos 20 af'tos se han llevado cabo 

investigaciones sobre rede• de comunicación en grupos 

reducidos CKoontz/O Donnell, 1988>. 

Por lo que el propósito de éste punto, es describir 

qué se conoce como redes de comunicación en las 

organizaciones, siendo un• red un agrupamiento de tAmano 

intermedio entre el individuo y la organización. 

Tambi6n es intermedio en el grado de estructura que est• 

presenta. Aqu1 la unidad de an~lisis son las relaciones de 

comun1caci6n entre individuos, en vez de los individuos 

mismos. 

Por ott"o lado, entre un gr-an nOmero de individuos, 

en donde cada persona no puede hAblar de manera 1.i.cil e 

igual con todas las dem.i.s, se desarrollan las redes de 

comuunicación, e)o(1sti•ndo una tendencia natural par.a que 

se formen estos subsistemas, de tal manara que los 

individuos dentro de ellos interactóen mas con uno y otro 

que con los individuo& fuera del subsistema; por lo que no 

es necesario mencionar que en una gran organización 

compuesta de mi les de individuos e)o(istan muchas redes. 

De hecho, una forma de pensar en la comunicación de 

una,or9anizaci6n, es verla como un gran nOmero de pequeftas 

redes, las cuales se traslapan porque se encuentran 

interconectadas para formar una red de redes <Goldhaber, 

1981). Por lo tanto, el estudio de la• redes es esencial 
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para lograr un entendimiento adecuado de la comunicación 

en las orga.ni=ac:iones. 

En lo que respecta a el anAl is is de la red, se puede 

decir que es un tipo de mic:roestudio que contribuye al 

entendimiento de la mar.ronaturaleza de la comunicación 

or1;1ani=acional, por lo que en la mayor parte de los 

aná.lisis de las redes, el interés que va enfocado hacia la 

investigación de la comunicación con los efectos a nivel 

de individuo de un caso de comunicación fuente-receptor, 

se reemplaza por un método de investigación, en el cual no 

se puede hacer distinción precisa entre la fuente y el 

receptor. Los flujos ocurren entre los 11 transceptores'' en 

la red, que son transmi5ore6 y receptores <Pool, 1973, pAg 

9). Asi se tiene que, la comunicación, en la 

investigac16n, rt!presenta intercambio mutuo. 

El término "red" se relaciona con el concepto 

sociológico de grupo; pero "red" es diferente de "grupo" 

que se refiere a un número de individuos (o de otras 

unidades> que actúan persistentemente 

acuerdo c:on patrones establecidos. 

Una r·ed se encuentra formada 

con otro de 

por individuos 

interconectados por flujos que si9uen un patrón. Cuando se 

habla de r•edes, se debo de poner• interés por los 

agrupamientos informales de individuos dentro de un 

sistema formal. Siendo cada red un pequeno conjunto de 

µc:r~or.as queo se co1nLw11can continuamen"te una con otra, las 

cuales se encuentran unidas por fluJos. 
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La base de la asociación que mantiene unida a la 

red, puede ser el interés mL1tuo por un trabajo en común 

<"grupo de trabajo">, un gusto común, una atracción por 

uno y otro, una mutualidad de intereaes pot~ llil.lgún tem•, 

etc. Cualquiera que sea la base para la interacción, la 

existencia de flujos regularizados de 

interpersonal da pronosticabilidad a la 

informal. 

comunicación 

comunicación 

Asi observa, que parte del comportamiento de la 

comunicación informal también presenta un patrón y 

pronosticabilidad que se deriva de un patrón regularizado 

por parte de los flL1jos de la comunicación interpersonal. 

El hecho de que las redes existan, significa pensar en una. 

''estructura de comunicación informal''• Sin embargo, las 

redes son relativamente menos estructuradas con respecto a 

la comunicación 'formal, puesto que 9e presentan 

espont~neamente, se originan de la comunicación diaria da 

lo& individuos en una organización. Siempre es tan 

cambiando con el tiempo, por lo que ésta es una de las 

razones pt•incipales para qL1e sean poco pronosticables como 

la estructura forma 1 • 

As! como la estructura termal, con el tismpo preata 

estabilidad a las relaciones de comunicación y, los flujos 

de la red, fortalecen dichas relaciones~ 

Charles Perrow (1972> encontró gran discrepancia 

entre la estn .. 1ctura formal y la .informal, ya que en el 

organigrama sólo ae ve un diagrama de laB comunica.cionea 
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ideales o esperadas en una or-gani::ación, pero lo que an 

realidad pasa es distinto. como lo muestran muchas 

investigaciones. Por lo que el an.á.lisis de la red es uno 

de los mejores medios de que se dispone para de&c:ubrir la 

eMtensión y naturaleza de la discrepancia. 

Con respecto a lo anterior, se concluye que, si bien 

el sistema de la comunicación formal <organigrama) ea 

obligatorio para los miembros de una organizac:ión, las 

redes de la comunicación informal •e presentan de manera 

espont~nea, comparadas con al si9tema formal, siendo l•s 

rede• informa lea menos estructuradas y menos 

pronosticables <Rogers, 1980). 

Se puede decir, que la comunicación org•nizacional 

"es el flujo de meniiaje& dentro de una red de relaciones 

interdependientes''. Cl). 

Las organizaciones estan compuestas de peraonal que 

ocupa diferentes posicione& o representan di&tintoa roles, 

aai el flujo de mensajes entre tistes¡ sigue un camino 

llamado red, dicha red ge puede dar con la ewistencia de 

dos personas, unas cuantas, o bien todA una organización. 

Por lo que cabe mencionar que son muchos loa factores que 

tienen influencia en la naturaleza y la extens16n de la 

red, como por ejemplo, el rol de las relaciones, la 

dirección del flujo, la naturaleza de éste, y el contenido 

de los mensajes. 

<U Ob cil. 

•· - z•. 
aoldha.ber o. Comunlca.clon Orga.nl.Jr:o.c:f.ono.\. 
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Por otra parte, las di rece iones de la red 

dividen en comunicaciones ascendentes, descendentes y 

horizontales; dependiendo de quien inicia el mensaje y 

quien le recibe (o se supone que deba recibirlo), como 

pudo ver anteriormente cuando se hizo mención de los 

elementos que inter-vienen en el proceso de: la comunicación 

(en espec1 fice en el elemento que corresponde al CANAL>. 

Reddtng (1967> ha sugerido tres razones 

fundamentales para explicar el flujo de mensajes, los 

cuales ?On: Flujos de tarea, mantenimiento y humanos. 

Thayer (1968) presentó cuatro funcionas especificas 

con respecto al flujo de mensajes dentro de una 

organización: Para informar, persLtadir, ordenar e instruir 

y para integrar. 

Serlo (1971> identifica. tt"es funciones: Producción 

<1~ealizar un trabajo); innov.-ción <explot .. ar nuevas 

alternativas; de conducta>; y mantenimiento <conseguir que 

al sistema y sus componentes sigan oper•ando). 

Finalmente, Geenbaum (1973) sostiene que se dan c.uatro 

funcione~ clave en la difusión de mensajes: Reguladores, 

innovadores, integradores e informadores/instruidores. 

El sistema de Redding es el meJor para 1·esuinir el 

fluJo de mensclJ<=:s en la or9an1:::aci6n, lo!'.3 cuales serAn 

eMplicados a continuación: 

- MENSAJES DE TAREA: Son los relacionados con pr-oductos·, 

serv1cl.CJ<> ..., ."\e:: 1..1v1dades que son de especial intet·é~ 

par"a la organ1z.ación, coma: Men~ajes 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 fRisión de informar 

a los empleados sobre la manera de realizar sus 

trabQjos, incluyendo actividades como: Capacitación, 

orientación, establecimiento de objetivos, t"esoluciOn 

de problemas, sugerencias de ideas, etc:. 

Resumiendo, •stos mensajes encuentran 

relacionados con la pt"'oduc:~ión del sistema, por 

ejemplo, una conferencia para establecer objetivos del 

producto por' arfo. 

- MENSAJES DE MANTENit'IIENT01 Ayudan a la organización con 

vid.a y a perpetuarme a si misma. lncluyan1 Ordene•, 

dictados, Pt"'ocedimientos y los controles nece•arios 

para facilitar el movimiento de la organización pa.ra 

asl logt"ar los objetivos previstos AdemAs de que se 

encuentran relacionadoi; con la realización de la 

producción. Por ejemplo.- "El comité se reunirO:.. 

semanalmente durante dos hot'"as como mlnimo". 

- MENSAJES HUMANOS: Dirigidos los individuos de la 

organi::aci6n~ c:onsiderllndo actitudes, satisfacción y SLI 

realiz,¡¡ci6n. También se interesan por les sentimientos, 

las relaciones interpersonale&, la moral y el concepto 

que tienen de si mismos. Por ejemplo.- Los elogios del 

superior al empleado (caricias). 
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Asi, las organizaciones pueden generar muc:hos 

mensajes de tarea y mantenimiento, de lo contrario. si se 

ignoran los mensajes humanos, es p1 .. obable que se presenten 

problemas relacionados con la moral, los cuales pueden 

obstaculizar los objetivos de la organización. 

En ciertas organizaciones, las redes de 

comunicación, estan determinadas por mecanismos formales, 

como por ejemplo.- El diagrama de la organización. Sin 

embargo otras redes emergen de la organización sin ninguna 

plani~icación previa. como por ejemplo.- El grapevine. 

Por lo mencionado anteriormente, se tienen dos tipos 

de relaciones en laa redes1 

- RELACIONES DE REDES FORMALES: Es cuando los mensajes 

fluyen de manera oficial dictados por la jerarquia de 

la organización o por la función lvboral, se dice que 

fluyen siguiendo redes formales. Por lo general, éstos 

mensajes fluyen de manera ascendente o deacendente 

cuando se emplea el principio escalar de autoridad 

Jerarquia; y a través de la ar9ani.:::ación, cuando se 

aplica el principio funcional de la clasificación del 

traba.Jo. Por consiguiente, la dirección 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 eacalares o funciona.les. 

Tompk1ns (1967) sostiene que los mensaJes infor•males 

"no son racionalmente especlficcs. Se derivan de 
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incidentes en los arreglos 

ESTA 
SAUR 

TESIS 
~ u 

espaciales, en 

~~~ vrnr 
~.J.JOTl:CA 
la 

personalidad o en la capacidad de las personas". Muchos 

estudiosos usan el término "grapevine" <enredadera) 

como sinónimo de éste tipo de mensajes. Davis (1972> 

afirma que el 11 término grapevine puede aplicarse 

todas las comunicaciones informales 11 <1). Segón este 

autor menciona que el término "grapevine" apareció en 

la guerr.a civil de los Estados Unidos. Las lineas 

telagr4ficas de los servicios de inteligencia colgaban 

de ~rbol a Arbol, teniéndo un a•pecto muy similar a las 

enredaderas. Por ello la transmisión de mensajes no era 

muy clara¡ y por consiguiente, se decia qua cualquier 

rumor preven.la de la enredadera <C3oldhaber, 1981). 

La definición que mencionan Koontz/O Donnell (1988) 

acerca.de las redes dice1 "Una red es una situación 

estructurada en la que las personas transmiten información 

en patrones especificas". Las configuraciones comunes son 

la rueda, la cadena, el circulo y la red total <VER FIG. 

3> <2>. 

En la "rueda" o "estrella", cada uno de los cuatro 

miembros se comunica con la persona que est~ en el centro, 

lo cual puede ser similar a un medio ambiente de empresa, 

en el que los empleados se comL1nican con su superior; la 

"cadena" es una situación en donde lo?i dos miembros de los 

ob e1.l. ooldha.b•r o. Comuni.ea.c:i.on Or9a.ni:tac:1.ona.l. 

P. - 141. 
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FIGURA -3-
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e>ctremos de la red solo se c:omunic:an con la persona que se 

encuentra entre ellos y la persona que oc:upa la posic:ión 

central. As.1 las dos pel"sonas que se encuentran en el 

c:entro pasan información a la c:umbre. Esta red pueda 

considerarme como una centralizsc:ión de la informac:1ón. 

En la red de "circ:ulo", cada persona puede 

comunicar5'.;e c:on otras dos, lo cual podt"ia representa!" un 

grado de descentralización. 

Por ó:ltimo, en la red 11 total" cada persona puede 

comunicar-se con cualquier otra del grupo. Este un 

patrón muy descentralizado, y en 61 ae pueden observar los 

rumores, en los que la información se intercambia de 

manera libre entre las personas. 

Dichos patrones de comunicación tienen impacto sobre 

la empresa. Asi, las redes c:entralizadas como la "rueda" y 

"cadena" pueden ser apropiadas par·a obtener información 

para la solución de problemas de rutina. 

Las personas que se muestran con circules rojos <VER FIG. 

3>, pueden selec:c:ionar la información relevante para el 

problema y omitir la c:omun1caci6n innecesaria. 

Las figuras centrales también tienen gran oportunidad de 

influir• Bobre otrQs personas y de ejercer liderazQO. 

Los miembros de las redes en forma de "rueda" y de 

''cadena" saben que su comunic:a.c:i6n debe influir en la 

persona que ocupa el lugar central. 

En la red "total", se observa descentralización, 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 utiliza1· creatividad 

desarrollar soluciones al ternas e innovadoras 

pt·oblema. 

para 

a un 

Algunas personas se ven amenazadas por el flujo 

libre de información, prefiriéndo utilizar la red de 

comunicac16n en forma de "rueda" para maximizar su poder 

<Koont:;:/Q Donnel 1, 1989). 
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2. 4. COM\JNXCAC:CON IHTE:RPERSONAL. 

F'r1meramente 5e abordará t:=l tema de la interacción, 

para. representar la base de la comunicación interpersonal. 

Por consiguiente, se tiene que de las 

condiciones indispensables pat"a la comunicación humana es 

que se de una relac i6n interpersonal entre la fuente y el 

recepto1 ... 

A cierto nivel de análisis, la comunicación implica 

solo una interdependencia fisica, es dec:ir, ambos 

elementos, cada uno de ellos necesita del otro, incluso 

para su dei1nici6n y existencia. 

En un segundo nivel de comp le j id ad, la 

interdependencia puede ser analizada como una secuencia de 

acci6n-reacci6n, donde un mensa.je inicial 1nf1uye en la 

respuesta que le hecha y ésta, su vez, en la 

siguiente y asi sucesivamente. Las t"espuesta.s influyen 

sobre las siguientes porque son utilizadas como feedback 

por los comunicadores, como iniormaci6n que les ayuda 

determinar s1 estan logt"ando el efecto. 

En un tercer nivel de complejidad, el a.ná.llsis se 

refiere las hi:ib1 l ida.des de empat!a. .. la 

interdependencia dada por las expectativas sobre la forma 

en que otros responden a Lln mensa Je. Asl, la empa tia 

designa el proceso en el cual nos proyectamos en estados 

intet·nos o personal id.ades de los demá.s. c:on el obJativo de 

Al mismo tiempo desempef"l'.amos un rol, 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 hacerlo as!, 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 como base 

para nuestras predicciones. Las e>:pectativas de la fuente 

y el receptor, se desarrolla, en parte, por medio de la 

otra. 

Finalmente, el último nivel de complejidad la 

IKI'ER.ACCION, dicho término designa el proceso de un rol 

recipr~oco, del desempef'l'.o mutuo de conductas empá.ticas. 

Si dos individuos hacen inferencias sobre sus propios 

roles y asumen el rol del otro y si su conducta 

comun1c.at1va depende de la reciprocidad de roles, se estan 

comun1cando a través. de la interacc16n mutua .. 

Cuando dos per~sonas 1nte1"actuan, tratan de entender 

y percibir al mundo en la misma forma compartiendo puntos 

de vista, procurando pr~veer de qué manera ha.bra de 

responder éste. Por lo que la 1nter-.cc16n implica asumir 

reciprocamente un rol, el empleo mutuo de habilidades 

empAt1cas. Por lo tanto~ obJeto es obtener una 

combinac.16n de SJ. mismo y del otro, capacidad de 

anticipar, predecir y conducirse con1orme a las mutt..1as 

necesidades de ambos. 

En conclus16n, la intera.cc16n es lo ideal da l.a 

comunicac16n, es decit , el fin de la comunicacj6n human~ 

<Berlo, 1988). 

Algo anAlogo pasa en el ~mbito psicológico: La 
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comunicación interpersonal es principio y garantla de 

higiene mental, familiar y social; por consiguiente, la 

buena comunicación interpersonal propicia un clima 

psicológico de bienestar que puede compararse con una 

buena respiración, digestión y cir~culación sanguínea. 

Los hombres somos animales sociales. Nuestra 

condición humana es de 11 individuos en socied•d". Si 

sentimo& que el medio nos responde, nuestra vivencia serA 

de satis'facción, armenia, e:<pansión y de activación de las 

fuerzas psíquicas, es decir, salud y bienestar. Por el 

contrat"io, si hay experiencias de cheque, incomprensión, 

rechazo y falta de respuesta, sobreviene la frustración, 

agresividad crónica y amarga¡ provocando la involución en 

ve:: de la evolución. 

Por lo anterior, se puede decir que l• parte 

principal dentro de la dinámica de la vida humana es la 

comunicación, donde se encuentran do• el•mentos muy 

importantes para ésta: El emisor y el receptor. 

Ser buen emisor, receptor, contar con buenos 

em1sor~o:; v rec:er.ita,•es: es el material indispensable para 

que funcione la maquinari.it de la vida del "a.ni mal social"· 

Por lo que la socioterap1a moderna muestra la gran ayuda 

que significa para cualquier persona el hecho de ser 

escuchAda emp:..ticamente y no evaluando o juzgando. 

Por 1 o que todoS> 1 os seres ht.tma.nos presentan 1 a gran 

w1uo:., co1nprendidos, aceptados, etc. y 

por consiguiente, se dat"A a conocer con resµecto .a lo 
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dicho anteriormente, que el esc:uc:har: 

- ABRE LAS PUERTAS DE COMUNICACION. 

- ESTIMULA A LAS PERSONAS A COMPARTIR MAS Y MAS DE SI 

MISMAS. 

- LLEGAR A LOS ESTRATOS MAS PROFUNDOS. 

QUITA AL AMIGO, CONSEJERO, ASESOR, TERAPEUTA, JEFE, 

PADRE, ETC. EL PESO DE SABER LAS SOLUCIONES PARA LOS 

PROBLEMAS DEL INTERLOCUTOR, HACIENDOLES POSIBLE AYUDAR 

SIN DEJAR DE EVADIR LA RESPONSABILIDAD DE CADA QUIEN. 

Otro fil.Ctor importante para el desart'ollo pet"•onal, 

es un tipo de comunicación llamado 1'afecto d•l halo~, 

donde da manera inconciente hacemos predicciones aobre 

cómo actuarAn nuestros empleados, pareja, hijos y alumnos; 

y lo& dem~s las ha.c:en de nosotros; dichas predicciones 

c.ond1c.1onan nuestro trato a esas personas y las relaciones 

de ellas a nosotros. tGoldhaber, 1981>. 

Rodt1guez Estrada tl988> menciona que en la vida 

fami l 1ar y labot>al mi.s que en otros Ambi tos, la• person•s 

se delatan carentes de autoestima a trav69 

comunicac16n. 

d" su 

Por otro lado, la vida se d&sarrol 16 en núcleos 

integrados de comun1cac16n, donde los mAs importantes son: 

La familia y el trabaJo. 

EL DESARROLLO FAMILIAR¡ Es organismo lleno de 

relaciones: Internas, los c;:uales se dan entre sus 

miembros; y las externas, se dan de los miembro• con el 
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medio, o del grupo familiar con el medio. 

- EL DESARROLLO EMPRESARIAL: Que es el m~s interesante en 

éste caso, se maneja dinAmicamente con comunicaciones 

internas y externas. 

I. INTERNAS. 

Las relaciones humanas entre el personal. 

- La particip•ción de todos en el interés por los 

objetivos organi~acionales. 

La coordinación de un dep•rt•mento con otro. 

- L• clara definición de los puestos de trabajo y de lo• 

niveles Jerarquices. 

- La retroin1ormación gener•lizada sobre el desemperto da 

personal y departamentos. 

- El elevado sentido de pertenencia a la empresa. 

- Mutua armenia de todo el personal CRodriguez, 1988). 

Cabe mencionar, que entre todas las funciones 

administrativas, la PLANEACXON es fundamental, puaste que 

su función se remite a un medio ambiente que permita el 

efic.i.z desenvolvimiento de los individuos que trabajan en 

grupos, siendo tarea 2senc ial, observat" que 

entiendan con claridad los propósitos, objetivos y los 

métodos pat·a alcanzarlos. Si el esfuerzo r;,rupo es; 

eficA::, la.s personas deben saber qué es lo que se espera 

de el las. 

Incluye la selección entre cursos diversos y futuros de 
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acción para la empresa como un todo y para cada 

departamento o sección de el la, también requiere la 

selec:ci6n de los objetivos empresariales y de las metas 

departamentales y las formas de alcanzat"lo$. La PLANEACXON 

implica una innovación administrativa y la capacidad de 

crear algo nuevo. 

Decidir qué objetivos quieren lograrse y la• acciones que 

deben de llevarse a. cabo para lograrlos, qué posicionas 

organizacionales se a.signar.ion para el lo y quit:rn ser... el 

responsable en cada una de las acciones necesarias. Con 

ello t5e minimizat""- el riesgo y aprovechamiento de 

oportunidades requiriéndo de un contexto de taoriat1, 

pr1ncipioa y t6cnicas fundamentales. 

II. EXTERNAS. 

Clientes. 

Proveedores. 

Autoridades c1vilas. 

Competenc1a. 

PObl1co en General. <Cuidado de la imagen institucional> 

Con eJ deven1t del pais. 

Con todo el mundo, a través de noticieros 

internac1ona.les repercuc 1on&!ii de los hechos económicos y 

polit1cos de ott•os paises. 

Cabe met1L ionC\1, qL1e la comun1c:aci6n empresarial 

internamente es pr1nc:1pio de fuerza e integración y, 
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exteriormente implica despliegue de potencialidw.des 

creativas, afirmación social y triunfo <Rodríguez, 1988>. 

Como se mencionó anteriormente, el factor 

empresarial es lo que mA.s interesa en éste caao, por lo 

que se verá más detalladamente .. 

Ten i"-ñdo en cuenta que una organi ::aci6ñ es un 

sistema vivo y abierto, sus conexiones se encuentran en 

manos de gente, as decir, las redes por las que fluyen los 

mensajes, se encuentran conectada» por personas. 

Lam relaciones humanas dentro de la organización 

pueden estudiarse en cuanto a conductas de las personas 

implicadas en la relación. <Goldhaber, 1981>. 

Una de las maneras de con5iderar las distinta• 

relaciones que se dan dentro del marco de 

organización, es eKaminando los 11 gt"'ados de a9regación de 

los individuos sujetos a estudio, desde el s1&tema má• 

aimple hasta la organiz•ción en su conjunto" (1). 

Thyet"' (1968) menciona que hay tres "niveles de 

comun1cación 11 en la organizaci6n1 Individual, de grupo y 

or9an i zac i ona 1. 

Pace y Boren (1973) utilizan el tét"mino 

interpersonal al referirse a situaciones en donde la 

comunicac:i6n se produce por medio de una relación cat"'a a 

cara, identific.i.ndo cuatro relaciones espec.:if1cas según el 

número de personas implicadas: Comunicación 

u.> ob ci.l. ooldha.b•r a. Comu,,t.c:a.cior-. or90.nlxo.c:lona.l. 
•. - •1. 
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(simple>, seriadas, pequefl'os grupos y con asistencia de 

una audiencia. Estos cuatro tipos de comunicaciones se dan 

dentro del marco de cualquier organización. 

1) La COMUNICACION DIADICA, implica la interacción de 2 

individuos. 

~) La CQr1UNICACION SERIADA, discutida anteriormente, 

amplían en número de participantes, por lo que el 

mensaje tt•ansmi ti do a vat"'ias personas por medio de una 

set•ie de interacciones, en las que cada individuo 

interpreta y transmite mensajes. 

3> PEQUEROS GRUPOS, implica la interacción de m~s de 3 

personas o menos de doce. 

4) Con la ASISTENCIA DE UNA AUDIENCIA, implica la 

asistencia de mAs de trece pe1•sonas. 

Un enfoqL1e de la escuela de las relaciones humanas, 

menciona que apro:<imadamente 10 arras después qu" 

es;pecial istas de la administración cient.1 fica empezaran a 

publicar sus recomenda.e iones, un grupo de investigadores 

de 1~ National Academv of Sciences empe=arcn estudiar 

las relaciones e::1stentes entre la producción y la 

intensidad de la luz en la Westt?t•n Electric Company. 

Debido a QLle no encontraron ninguna relación; otro 9rupo 

de investigadores dirigidos por Elton Mayo comenzaron a 

poner en pr~ctica una sterie de proyectos en la misma 

empr•esa, aqui también las relaciones 

e:ustentes entre la. prcducc16n de los obt"'eros y las 
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condiciones laborales, pero ta'mpocó hubo"ninguna rel~ción; 

sin embargo, observaron un :fenómeno interesante. Cuando 

encontraban realizando un estudio sobre la intensidad de 

la luz, observaron que cuando las luces estaban 

prá.cticamente apagadas, la producción se incrementaba. 

Atribuyeron dicho efecto C llamado "efecto Hawthorne" por 

la planta Hawthorne de la Western Electric> al hecho de 

que les estaban prestando atención 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;:, se 

reunieron pruebas tales como: ActitL1des de los obreros, 

moral, grupos de trabajo informales y relaciones sociales. 

Ya no podian ignot~arse los sentimientos, capacidades y 

percepciones de éstos. Cuando se hicieron públicos los 

estudios de Hawthorne, otros investigadores empezaron 

llevar a cabo estudios que pusieron a prueba las variables 

"orientadas en los individuos y en los 9rupos 11 y asi como 

también los efectos que presentaban en la organización. 

Entre otros estudios, encuentran los de 

Fleishman, Harris y Burtt C 1955>, quienes predi Jeron que 

la dirección "orientada hacia el individuo" ser.la mAs 

efectiva que la dirección "orientada hacia la producción". 

La lógica 0As1ca del método de las relaciones humanas 

cons1st16 inc.1·ementa1· ¿¡ . inte1~és por los oorei u=. 

(deJándolos participar en toma de decisiones, mostrAndose 
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m.:ts amistoso, saludándoles por su nombre, etc), con lo 

cual mejoró la moral y la satisfacción de éstos. El 

resultado neto seria una resistencia a la autoridad de la 

gerencia. 

Huse y Bowditch (1973) dijeron que algunos de los 

descubrimientos más importantes de las pr1met'"as 

investigaciones sobre las relacionas humanas en la 

industria como el c:aso de los estudios de Hawthorne, se 

pasaron por alto cuando hubo criticas al movimiento de las 

relaciones humanas. 

En algunos ci rculos, las relaciones humanas han sido 

de&critas como el entrenamiento "afectuoso" y consisten en 

p1c-nics de la compaNia, reuniones para las esposas y 

fomentar deportes dentro de la compafUa. 

Russh <1972J resume ideas y criticas del método de 

las relaciones humanas: 

En donde se pretendió crear una fuerza laboral con 

una moral muy elevada: los gerentes recibieron educac.ión 

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. 

Asi, el movimiento de las relaciones hLtmanas ha aido 

c:ritic:ado ampliamente, ya. que se c:onsidet·a un 1ntento de 

manipular poco sincero ignora Ja realidad de las 

variables ec:on6m1cas. Se le acusa de 1gualat· la elevada 

moral con la productividad elevada. 



Para algunos te6r1cos de la org11.nizaci6n es lo 

contrario "hay muchos obreros felices pero muy poc:o 

productivos ... Un ejemplo de ello y de las relaciones 

humanas, es en donde el director de una pequena 

organización, pusto en prá.ctic:a la siguiente conducta: 

Bromeaba y reta frecuentemente con sus empleados, les daba 

palmadas en la espalda, organizaba y patrocinaba fiestas, 

complementaba los salarios de ciertos empleados con 

vacaciones y viaJes· pagados, resol vi.a conflic:tos 

evitándolos y bromeaba sobre ellos, recompensaba a los 

empleados incompetentes con incrementos en los salarios. 

El resultado de dicha conducta, fue una organización 

relativamente feliz pero estancada. 

Uno de los logros más importantes de dicho 

movimiento, fué la identificación de la "organización que 

no es reflejada en el diagrama", es decir, la organización 

informal. Desde el estudio Hawthorne, el cual demostró que 

cier'tas relaciones no se encontraban vinculadas a ningLtna 

autoridad formal ni a las funciones laborale"S. 

Davis (1972) describe la organizac:ión informal 

citando la importancia de los individuos y sus relaciones 

en vez de las posiciones y funciones. 

Considera que el poder informal es "personal" y el poder 

formal es "institucional". 

El poder en la orc;,ani::ac:ión informal es concedido 

por los miembros del grupo en ve:: t.Je ser delegado, y por 

consiguiente, no sigue la cadena de mando oficial, de tal 
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manera, que por regla general, es m~s inestable que la 

autot•idad formal, debido a que está suJ~to los 

sentimientos de los individuos, y por ser de naturaleza 

subjetiva, la organización informal no se encuentt•a sujeta 

al control de la gerencia como lo está la or9anización 

formal. 

Por otra parte, las organizaciones que desean 

incrementar su productividad dependen de sus empleados 

para conseguirlo. 

interrelacionan con 

Mientt"as los 

sus iguales, 

empleados 

subord i nades 

se 

o 

superiores, amplían sus conocimientos de los ~ntecedentes, 

experiencias, actitudes y conductas de las otras personas, 

de ésta manet"a se establecen las relaciones entre los 

empleados de Ja organización. 

Estas r-elaciones pueden ser amistosas y producir efectos 

positivos en eJ desarr•ollo de la misma y de les 

individuos; o de lo contrar10, ser hostiles y producit" 

efertos negÑt1vos en Jos individuos y en la organi~aci6n. 

F•ot· 10 que, idealmente el el ima y el medio ambiente de la 

o,.Qan1 zac16n debería ser ta!, qua permitiese el 

establec1m1ento de las relaciones beneficiosas para los 

individuos y Ja organ1za.c:16n. F'or ello muchos estudiosos 

han propuesto esquemas para propiciar un medio ambiente 

Que permita establecer relaciones positivas entre los 

ind1v1duos. 

.J'1'6J ~os t., i:o-1 H:= 4Lle las relaciones 

interper·sonaJl"><::o efectivas se presentan cuando ambas 
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partess 

1) Se encuentran o se reunen en base de pet'sona a persona. 

2) Empatizan con sus mundos 

mutuamente ésta comprensión. 

privados y comunican 

3) Se respetan positiva y afectivamente a despecho de la 

conducta que muestren en un determinado momento. 

4) Se respeten positiva e incondicionalmente sin reservas 

ni evaluaciones. 

5> Perciben la. mutua autenticidad, aceptación y empat1a. 

ó) Pet"ciben el mutuo el ima abierto y tolerante QU• 1 imita 

las tendencias a distorsionar el signi"ficado de sus 

comunicaciones. 

7) Muestran conductas que inspiran con"f ian=a mientra• 

refuerzan mutuamente sentimientos de seguridad. 

F'sce y Boren <1974) desarrollaron otro modelo •obra 

las relaciones interpersonales basado en los anteriorea y 

al"fadiendo dos moi.s <de Bennis y otros. 1968) r 

8) Aceptan la 

desavenencias 

estab 1 ec:er~ 

responsabilidad 

y se es-fuerzan 

sentimientos 

inter~relacionadas. 

de las pos1bl es 

ac t 1 "amen te para 

percepcJones 

9) Intentan alcanzar objetivos de Ja& interacciones 

interpersonales <mutua satJsfacc16ñ, auto-ccnfirmacióñ, 

conf1rmación del medio ambJente fis1co, cambios 

deseados y productividad>. 
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Asi mismo, Pace y otros, desarrollaron un modEllo de 

proposiciones para mejorar las relaciones interpersonales 

(basado en trabajos de Johnson, 1972) c:uando ambas par-tes: 

1) Desarrollan un encuentro personal di recto mutuo por 

medio de la c:omunicación directa de sus sentimientos. 

2> Comunican una mutua comprensión empática de sus mundos 

privados por medio de la ,¡uto-revelac:ión. 

3) Comunican una positiva y ca.rif'S'osa comprensión mutua por 

medio de sistemas positivos de escuchar y responder. 

4) Comunican la mutua autenticidad y aceptación expresando 

verbal y no verbalmente su aceptación. 

5) Comunican su mutuo e incondicional respeto por medio de 

respuestas no valorat1vas. 

6> Comunican un mutuo c11ma abierto~ tolerante por- medio 

de Llnai c:onfrontac16n t_onstruct1va. 

71 Se comunican par·a crear 111terrelac iunes s19n1 f1cativas 

por medio de 

pertinentes. 

negoc 1ac .tón y dandose respuestas 

De las anteriores propos1c1ones, se dedLtce que para 

que exista un clima de "toJ.eranc1a y a.poyo", es necesario 

un elemento común, para a.si. podet" mantener y mejot"at" las 

t"elaciones. Pero Qué se emt1ende por un clima de 

ºtolerancia y apoyo"?. Likert C1961 > concluye diciendo que 

un supewiot' ha triunfado cuando sus empleados lo perc:1be1 

como: 
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Amistoso y dispuesto a ayudar en vez de ser hostil. 

Es bondadoso pero tirme, nunca amenaza, se int"'°1·~sa por el 

bienestar de sus empleados y se esfuer:::a por tratarlos con 

consideración y sensibilidad. Es justo y Qeneroso. Intenta 

servir a los intereses de los empleados as1 como a los de 

la compafUa. Tiene confianza en la integridad, capacidad y 

motivación 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 realización. 

Con la confianza de que no se ver• decepcionado, espera 

mucho de ellos. 

Otro autor, Jack Gibb, c:onc lu! a 8 aftos d" 

investigaciones con respecto a las relaciones en pequeNos 

grupos. Gibb (1961> propuso dos climas de c:omun1r:-.c:16n <de 

Defensa y de Apoyo>, y sugirió que cada un~ de ellos 

podri.a ser identificado por ciertas c:onduc:ta!::i 

carac:teri.sticas. Según éste autor, los CLIMAS DE DEFENSA 

se caracterizan por: 

1) EVALUACION l juzgar, CLdpar·, alabat~. po11e, 

normas, valores y motivos). 

duda 

2) CONTROL t intentat hacerle alqo 

intent•r cambia.1 una act1 tud 

persona>. 

otras personas; 

conducta de otril 

3) ESTRATEGIA (manipular y engaf'Sar a los demás). 

4) NEUTRALIDAD <expresar falta de interés por el bienestar 

de otra persc:111a1 

B) SUPERIORIDAD (comunicar la a...:t.J.tLtd de super1nr1dad 
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posición, riqueza, capacidad intelectual, 

caracterist1cas fis1cas; produc1éndo sentimientos de 

insuficiencia en los dem~s). 

6) SEGURIDAD (dogmA.tica, neces1dad de tener la razón, 

deseos de 9ana1~ >. 

Los CLIMAS DE APOYO se caracterizan por: 

1) DESCR.IPCION <no juzgar, formular 

conseguir informac i6n. presentir los 

preguntas para 

sentimientos, 

acontecimientos, percepciones 

n1ng~n cambio en el receptor>. 

procesos sin exigir 

2) ORIENTACION HACIA LOS PROBLEMAS (definir los problemas 

mutuos, intentAndo encontrar soluciones sin inhibir los 

objetivos, dec1s1ones y progresos del receptor>. 

3) ESPONTANEIDAD (libre de decepciones, motivos ocultos, y 

se muestra honrado y sincero) • 

.&> IGUALDAD (confianza y respeto mutuo, participar en la 

planificación sin servirse 

apdt•iencia, etc>. 

del poder, 

5) EMPATIA <respeto hacia los valores del 

posición, 

oyente, 

identificAndo, compartiéndo y aceptando SLIS problemas, 

sentimientos y valores>. 

6) PROVISIONALISMO Cdisposic16n para experimentar con la 

propia conducta actitudes e ideas). 

La importancia de los CLIMAS DE APOVO para las 

c:omun1cac1orie:0 01·¡;,¡""111.::acionales, es subrayado pot"' Reddinc;i 

(1973) cuando die.e: "El e.lima de la organizao:::ión es más 
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crucial que las habilidades o técnicas de comunicación 

<por si mismas) para crear una organizac:i6n eficáz". <1). 

Scheiner y Bartlett <1960> consideran al apoyo 

directivo en el primar lugar de los factores que 

influencian el clima or9anizacional. Tales descubrimientos 

parecen estar de acuerdo con lav conclusiones de Skinner 

(1953) quien sostiene que los refuerzos positivos 

favorecen las relaciones deseadas en vez d• producir 

reacciones no deseadas, y apoy.a.ndo •sta posición, Nord 

(1969) sostiene que el refuerzo positivo "tiende a 

producir efectos secundarios positivo• en vez de 

negativos" en las relaciones organizacionales". (1). 

DE' lo anterior, cabe mencionar que el proceso de 

c:omunicac:i6n Juega un papel muy importante en lo& Climas 

de Comunicación, debido que conforma por 

acontecimientos, relaciones dinAmicas y, por con»iguiente 

tie encuentran en constante cambio y 1 ademAts J:iay entre sus 

componentes influencias reciprocas debido a l.a. interacción 

existente, ••to sucede da igual forma que en los Climas, 

ya que 6'atos siguen la pauta import-.nta en toda 

comunicación, siendo las relaciones de persona a person .. , 

e bien a grupo&. 

Por otro l .. do, se tiene la importancia de la9 redes 

dentro de los Climas de Comunicación, ya que estas son 

cu ob. cil. aoldha.ber a, ComunlcC1Ci.on orga.nlza.ciona.l. 

P. -OCI. 

99 



necesarias para entendar cómo se manifiesta al 

agr-upamiento entra el individuo y la organización, y de 

qué manera se relacionan los individuos entre el los, es 

decir, entre un nWnero de individuos, en donde c:ada 

persona no puede ewpresarse de igual manera con todos los 

demás y, por consiguiente se desarrollan las rede• de 

comunicación, ~orml.ndose subsistemas, donde los individuoa 

interact~an uno con otro constantemente, para as1 dar 

lug&r a lo que en la presente investigación s~ denominan 

Climas de Apoyo y de De1ensa (Climas de Comunicación). 

Con base en lo anterior, la estructura. 

organizacion.-1 Juega un papel muy importante en la 

comunicación, puaste que se con1orma de personal que ocupa 

diferentes posiciones o representa distintos roles, en 

donde sa originan las redem de comunicación, la• cuales 

hacen considerables aportaciones a la comunicación entre 

los miembros que con-forman un departamento, •rea, un 

grupo, etc. de trabaja. Aqui importante aclarar lo& 

p•peles, los roles, las actividades y la delegación de 

autoridad que tenga cada persona en una ~rea de trabajo 

determinada, para que as! el personal de la organización 

comprenda con quién debe comunicarse y acerca de qué 

asunto. De hecho, se puede decir-, que la estructura 

organiz•cional es una red de decisiones y comunicacione•, 

en donde el personal que forma parte de ésta estructura 

debe de fomentar los Climas de Apoyo y por lo tanto 

reducir lo5 Climas de Defen&a para a&i propiciar un 
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ambiente laboral adecuado y dar origen a una organización 

efic•z. 

Por ende, la import•ncia b•sica y fundamental de los 

Climas de Apoyo, radica en los mensajes de tarea y 

mantenimiento principalmente, puesto que el primero de 

ellos se relaciona con servicios, productos o actividade& 

que son de vital importancia para la organización, entre 

los cuales se cuentan las mejoras para algOn departamento, 

•rea de trabajo, el mercado, la calidad del servicio o 

producto, etc. 

TQmbi•n ae encuentra que en ésta tipo de mensajes est~ la 

capacitación, orientación, establecimiento de objetivos, 

etc. Todo •sto se puede llevar • cabo en una reunión de 

tt""abajo o confel""enc:ia para visualizar lo que est• 

ocurriéndo en la organización, lo que est~ necesita para 

mu buen funcionamiento. 

Los mensajea de mantenimiento, van a ayudar a que la 

organización se mantenga funcionando adecuadamente. 

Incluyen órdenes, procedimientos, dictados, etc. como ya 

se habla visto anteriormente. Todo ésto con el fin de que 

los objetivos que se tienen en mente se lleven a cabo y se 

cumplan. 

Cabe sel"l'.alar, que dichos mensaJes son de gran 

importancia para un adecuado 

organi;:aci6n. 
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2. B INVESTIGACIONES SOBRE LA COMUMICACION REALIZADAS EN EL 

AMBIENTE LABORAL. 

Muchos de los problema& de comunicación que •e 

plantean en las orga.nizaciones no son debidos a la falta 

de claridad la utilización de expresiones incorractas, 

5ino a las diferencias perceptivas entre los individuos 

que se estA.n comunicando. Dichas diferencia& pueden ser la 

ca.usa de serios conflictos en la organización. 

Muchos estudios realizados, han informado de las 

grandes diferencias perceptivas existentes entre los jefes 

y sus empleados. Huse y Bowditch (1973> resumen los 

trabajos de Likert <1961> en lo siguiente: 

A pesar de que el 85'X. de lo• supervisores creen que 

sus empleados se sienten libres para hablar de su trabajo 

con el jefe, tan solo la mitad de ellos comparten 6sta 

creencia. Más del 90% de los encargados y el 100'l. de altos 

directivos creen que siempre o casi siempre, leg 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 opinión. 

Otros estudios del mismo autor, inform.an resultados 

similares. Lo importante aqu1 es saber que, debido a que 

los individuos tienen distintas percepciones, 9U manera de 

1·esponder a los mens~Jes es dist.1nta. Si no s11 tienen 

cuenta dichas diferencias, hay consecuencias de asumir 

102 



actitudes y respuestas que no existen, lo cual puede 

desencadenar conflictos y hostilidades CGoldhaber, 1981). 

Los ejecutivos deben hablar adecuadamente ante •us 

subordinados para conseguir su cooperación, empleando 

vocablos que produzcan los efectos •decuAdos CArtemiza 

1984). 

Burns C 1976) estudió la comunicación y la 

interacción en 4 ejecutivo•: Gerente de dapartamento, un 

diseftador de jefe de productos y 2 ingenieros 

producción1 mantenian un registro de 

de 

las 

comunicaciones con las personas de la organización durante 

5 semanas. Se analizaron los datos para ver el cuadro de 

temas respecto a los cuales interactuaban los ejecutivos, 

la cantidad de tiempo, las personas implicadas y las 

percepciones da interacción. En lo qua respecta a las 

diferencias en las percepcionee, cuando el jef• hablaba 

con sus subordinado&, creia que estaba d~ndo inatrucciones 

o decisiones, los subordinados por su parte, parcibian esa 

información como consejos. 

Los resL1 l tados indican que los subordinados rehusaban ver 

al jefe actuando de manera autori tarta cuando daba 

instrucciones o comunic•ba sus decisiones, pues para ellos 

era necesario proteger la integridad de su peraonalidad y 

propia estimaci6n. 

Weinshall (1976> investigó la percepción reciproca 

en la comun1caci6n con 50 personas de nivel gerencial en 

su trabajo diario. Prcpcrcionando a cada uno la forma 
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11 Inter-acciones diarias a nivel ger-encia" y se les pidió 

que la l lenar-an dos veces al di a durante dos semanas, 34 

de los 50 par-ticipantes informat"on respecto aus 

interacciones diarias de ~135 interacciones, de las 

cuales la tet"cera pat"te, 1708, fueron int•racciones con 

otros miembros de la organización. 

Al comprobarse las interacciones, resulto que solo al 25% 

de los caso•, las percepciones de una de las partes fu-;rcn 

reciproca• da la otra1 con respecto a la comunicación solo 

en menos de la mitad de las interacciones percibidas, el 

receptor comprendió la in1ormaci6n destinada por al 

transmisor. 

Dearbon y Simon (1958> en su estudio, avaluaron a 

los ejecutivoa al comunicarse con aus trabajadora•, 23 

ejecutivos leyeron un mismo caao de diez mil palabras de 

un problema de entrenamiento patr-ocinado por la compaftia, 

al mencionar cuAl era el mayor problema, de loa 23 

ejecutivos, 10 estaban en ventas, 8 de esos 10 mencionaron 

algón aspecto de las ventas como el probleffljl .... 
importante. De lo• 13 ejecutivo& que no estaban en ventas 

<•e encontraban en el Area de set"vicio)., solo 2 

menciona,...on las ventas como el problema m~s importante, 

mencionaron problemas de relaciones con loa empleados y 

trab•Jo en equipo~ 

Los inve&t1gadores concluyeron que cada ejecutivo 

percibe aquel los aspectos de una situación que se 

relacionan e•pec111cam•nte con las actividades y metas de 

104 



su departamento. Los ejecutivos hallaron dif1c:ll 

comunicarse con los traba.Ja.dores, inclusive les resulta 

dificil comunicarse entre ellos <Artemi=a, 1984). 

Como se ha podido observar, algunos de los problemas 

m.i.• 1uertes en una organización, son debidos a la 

comunicación, en •ste ca.so, a las diferencias perceptivas 

que se establecen entre los individuos que se est~n 

comunicando, dicha• diferencia• pueden aer la causa de una 

orQ•nizactón improductiva, deficiente, d•ndo orioen a 

malas relacionas interpersonales, ya que las persona• que 

se estii.n comunica.ndo, tiendan a interpretar y responder de 

manera diferente a 1011 mens9t.je11. 

Por consiguiente, hay que ten•r pre!lente que es 

recomendable que loa gerentes tengan una comunicación 

eficiente con sus •ubordinados y viceversa, ya que s1 no 

lo hacen, se corra el rie•go de que surjan grAndes 

diferencias perceptiva& y por lo tanto, haya una mala 

interpretación del mensaje, propiciando as1, conflicto• y 

sobre todo malas relaciones interpersonales. 

Finalmente, aunado a lo anterior, no se han 

encontrado estudio• refet"'entes a las difet"'enc1i1.s 

p&Prc:eptivas en el ambiente laboral en lo que raapacta. a 

nuestro medio. 
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CAPITULO 111 

METODO 
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PLANTEAMl:ENTO Y .1USTXFZCACJ:ON DEL PROBLEMA 

Algunos problemas a los que se enfrenta una 

organi;z:aci6n son de comunicación, pudiéndo ser ésta eficaz 

o ineficaz, dependiendo del gerente y su subordinado. 

Asi pues, la comunicación en la organización es 

ganerada por el gerente y sus subordinados y, ante tal 

panorama, ambos podrAn parcatarse de los aciertos o fallas 

que tenga •U sistema de comunicación, ya que al existir un 

sistema "Claro y Preciso" y contar con la transmisión y 

recepción de mensajes claros, se reducir~n los problema& 

labor•lee, obteniéndose informaciones y conclusiones 

veridicas, coordin&ci6n y relaciones 1avorables entre los 

miembro& de la organización. 

De ah1 la inquietud de realizar la presente 

investioación, ya qua en teda organización •e pueden 

presentar Climas de Apoyo y/o Defensa, facilitando u 

obstaculizando respectivamente la comunicación entre los 

miembroa de la Ct"ganizac: ión, para lo cual es importante 

conocer las diferencias en la percepción hacia los Climas 

de Apoyo y de Defensa entre gerentes y subordinados y as! 

peder achar mano de ~tos climas para cuantificar los 

problemas de comunicación y poder contar con altern•tivas 

para reducirlos. 
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1) P R O B L E M A 1 

Existen diferencias en la percepción hacia los Climas 

de Apoyo y de Defensa entre gerentes y subordinados an 

un ambiente laboral? 

21 H l: P O T E S :I S l 

a> CONCEPTUALs Los problemas de comunicación que se 

plantean en las or9anizaciones, sen 

debidos a las diferencias perceptivas 

b> NULA: 

e:> ALTERNAS 

entre los individuos que se es tan 

comunicando (Goldhaber, 1981 l. 

No hay diferencias estadisticamente 

si9nificat1vas en la percepción hacia 

los Climas de Apoyo y de Defensa entre 

gerentes y subord l nades. 

51 hay di ferenc las estadisticamente 

si9n1f1cat1vas en le percepción hacia 

los Climas de Apoyo y de Defensa entre 

qerentes y subordinados. 

3J V A R I A B L E S s 

V. X: Geren-ces y subordinados.. 

V.D: L11mas de Apoyo y de Defensa. 

CONCEPTUAL• 

V. :ts Geren ces Son aquellos que desempeNan varias 

funciones esenciales y únicas que los 

otras personas cor, 
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prepar-ac1ón profesional (Pigors y 

Meyers, 1981 >. 

Subordinados: Son aquellos qu• dependen 

directamente de su jefe <Strauss, G. 

1961). 

V.O: Climas de Apoyo: Fueron aquellos indicadores que 

van a facilitar y ~poyar la 

comunicación. 

Climas de Defensa& Fueron aquellos indicadores que 

obstaculizan 

comunicación. 

y 

I. CW:MAS DE DEFENSA 

obstruyen la 

1) EVALUAcq;.oN (juzgar, culpar, poner en duda' Normas. 

valores y motivos>. 

2l CONTROL (intentar hacerlR algo a otras personas. 

intentar cambiar una actitud o conducta de 

otra persona>. 

3) ESTRATEGIA <manipular y enganar a los demA.s>. 

4.) NEUTR.ALIDAD (e>cpresar falta de interés por el b1en11star 

de ott·a per6ona>. 

5> SUPER.IOIUDAD <comunicar la actitud de superioridad en 

pos1c16n, r1que:a, capacidad intelectual. 

caracteriaticas fisicas. etc:..; produc:.1erido 
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sentimientos da insuficiencia 

dem.is). 

en lea 

6) SEGURIDAD <dogm~tico, necesidad de tener la razón, 

deseos de ganar). 

II. CLIMAS DE APOYO 

1l DESCRIPCION (no juzgar, formular preguntas para obtener 

información, presentir: Los sentimientos, 

acontecimientos, percepciones, o procesos 

sin exigir ningón cambio en el receptor). 

2) ORXENTACION HACIA LOS PROBLEMAS (definir le& problemas 

mutuos, intent.indo encontrar soluciones, 

ain inhibir los objetivos, decisionee y 

progresos del receptor). 

3) ESPONTANEXDAD <libre de decepcione&, motivos ocultos y 

mostr.indose honrado y sincero>. 

4) IGUALDAD (confianza y respeto mutuo: Participar en la 

5) EMPATIA 

planificaCión sin servirse dal 

posición, apariencia, ate.). 

podar, 

(respeto hacia. los valores del oyentP; 

Identi1icando, compartiendo y aceptando 

sus problemas, sentimientos y valoras>. 

8) PROVrSIONALZSllD (disposición para experimentar con la 

propia conducta actitudes e 

Goldhaber, 1981). 
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OPERACXOrMALI 

V.I Fueron los gerentes y subot"dinados del Area de 

proyectos y comunicaciones del Centro Bancomer. Donde 

lo9 gerentes ocuparon los niveles A, B, C y O 

horizcntalmente dentro de la organización. 

Lo& &ubordinados ocuparon niveles verticales dentro de 

la or9anización cc;>mo son los siguientes: 

1. Nivel• Asesor especial .. 

2. Nivel• Ing. Senior. 

3. Nivela Ing. Junior. 

4. Nivel 1 T6cnico A .. 

5. NivÍi!l1 T6c:nico B. 

6. Nivel: Ti6cnico C. 

V.D Fueron las respu••t•• obtenidas en el cueaticnario de 

Clim•a d• Apoyo <De•cripción, Orientación, 

Ewpcntaneidad, lguald4d y Empat1a> y Climas de Defensa 

<Evaluación, Estrate9ia, Nautralidad, Superioridad y 

Seguridad>. 

SU.JETOSI: Participaron 15 gerentes y 45 subordinado•, 

corraapondiendo a 3 subordinados por cada 9erente, 

d~ndo un total d• 60 sujeto• del Centro Banccmer. 

MUESTRE01 No orobabil1stico •. accidental, fué de •ste tipo 

pcr que los sujetos que formaron parte de la muestra 

~ueron el•gidoe d• manera casual, es decir, no todo& 

~os sujetos tuviere~ la misma probabilidad de ser 

incluido• en la muestra, puesto que los sujetos que 
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formaron parte de i6sta son los que se encontraban a 

la mano, es decir, son aquellos que se elioieron de 

manera casual. Donde se l le96 a! Centro Banc:omer, 

posteriormente se visitaron cada una de las áreas de 

trabajo, aplicando los cuestionarios para gerentea y 

subordinados re~pect1vamente. 

TJ:PO DE ESTIJDJ:O 

CAMPO& F·orque se 1 lev6 a cabo en el medio natural en el 

que se encontraban los sujetos an eae momento, e& 

decir, en las d1ferentes ~rea& de trabajo del Centro 

Bancomer. 

TRANSVERSALa Porque se realizó en un momento determin•do, 

es decir, an el momento que se llagó a aplicar lo& 

cuestionarios. 

PROCEDXMIENTOI Para real izar la presente i.nve6tigación, se 

acudió al Centro &ancomer, visitando sus distintas áreas 

de trabajo con sus respectivos gerentes y subordinados (15 

gerentes y 3 subordinados por cada gerente). 

Se aplicat•on dos cuestionarios: Uno para gerente• y otro 

para subordinados, siendo iguales los cLtestionarios para 

ambos, cada uno constó de 46 afirmacionee respectivamente, 

en cada uno de ellos hubo 5 opciones a elegir por cada 
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afirmación, siendo 6stas distribuidas al azar. 

El cuestionario estaba constituido por dos 

secciones: Una para medir Climas de Defensa y ot1~a par.::>. 

medir Clima& de Apoyo, las cuales conten!an 24 

afirmaciones para medir los Climas de Defensa y 22 para 

medir los Clima.s de Apoyo ,en gerentes; y 24 afirmaciones 

para medir los Climas de Defensa y 22 para medir los 

Climas de Apoyo en subordinados. Teniéndo 5 indica.dores 

para cada clima. 

Se les dieron a los sujetos sus respectivos cuestionarios. 

Finalmente se hicieron grAficas de los puntajes obtenidos 

para cuantificar y visualizar mejor las ra15puestas dadas. 

Las instrucciones fueron las siquientes: "Soy pasante de 

la carrera de Psicologia de la UNAM y quiero realizar un 

mstudio sobre algunos aspectos de comunicación para 

efectos de mi tesis profesional, para lo cual, les pedi 

su cooperación para responder el presente cuestionario. 

Finalmente se les resolvieron sus dudas". 

No hubo tiempo limite para contestarlo. 

J:HSTRUMENTO: 

a) DESCRIPCION.- Se utilizó una escala tipo Likert. Se 

elaboraron dos instrumentes para medir los Climas de 

Apoyo y de Defensa: Uno para gerentes y otro para los 

subordinados, formado por 46 a1irmacicnes con 5 

categot'ias de respuesta como son: completamente de 

acuerde. de acuerdo, neutral, desacuerdo y 

completamente en desacuerdo. 
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La escala est.i. formada por 46 afirmaciones1 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 subordinados <VER APENOICE A>. 

Cada escala estA constituida por dos subescalas: 

- Subescala Climas de Defensa (fuerzas obstaculizadoras) 

en Qerentes y subordinados. - Formada por· 5 indicadores: 

Evaluación, Estrategia, Neutral ida.d, Superioridad y 

Seguridad. 

- Subescala Climas de Apoyo (fuerzas facilita.doras> en 

gerentes y subordinados. - Formada por 5 indicadores: 

Desct"'ipción, Orientación hacia los problemas, 

Espontaneidad, Iguat.;dad y Empati.a. 

b > CONFIABILIDAD Y VALIDEZ. - Se utilizó el método por 

Jueces, participando en la evaluación del instrumento 10 

Jueces, se eligieron aquellas afirmaciones en que se 

tenian un BOX de acuerdo&. Posteriormente, se hizo un 

estudio piloto para hacer un an~lisis discriminativo de 

reactivos, apl tc:andose la prueba T, con el lo se 

determ1n6 cuales de los reactivos deber! an de 

conservar en dicha escala. Todo ésto se hizo con el fin 

de detectar qu• errores podrian cometerse al efectuar el 

estudio final y ver si el instru~ento media lo que 

pretendía medir. La confiabilidad se obtuvo por mitades, 

la cual dió un valor de .95, lo cual indica qua el 

presente instrumento pr·esentó una alta confiabilidad. 

114 



e) APLICACION Y CALIFICACION. - El instrumento se apl1c6 de 

manera individual, y para su calificación se tomaron las 

respuestas ob.tenidas por los gerentes y subordinados. A 

cada una de las categorias antes mencionadas &e les 

as19naron valores numéricos del 1 al 5. En los Climas de 

Defensa, el punto 1 representó una actitud extrema, es 

decir, c:alific.i.ndose la categoria CA <completamente de 

acuerdo> con 1 hasta el puntaje 5 que fu~ la categoria 

CD (completamente en desacuerdo) y en los Climas de 

Apoyo, el puntaje 5 1ué para la cate9cria C:A, 

disminuyendo hasta el puntaje 1 que fué la categoria CD. 

DISER01 

El disefto utilizado fu6 de dos muestras independientes 

<gerentes y subordinados), porque se trabajó con dos. 

grupos e:<traidoa de la misma población, lo que permitia la 

extrapolación de los resultados de la muestra la 

población. 

AHALJ:SIS EST ADISTJ:COt 

1) ANALISXS DESCRIPTIVO.- Se utilizó para conocer el 

ntímero de personas que asumen determinada opinión, se 
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describieron una serie de ca.racteri sticas de una 

muestra y se reducieron les datos obten idos 

cuantitativamente a una forma entendible y sencilla 

(frecuenc2as relativas, absolutas, ajustadas. 

poli9onos, histogramas, etc.). 

<P AHALISJ:S INFEREHCIAL. - PRUEBA T. 

Se aplicó esta prueba de si9nificancia estadistica 

(aceptar o rechazar una hipótesis) porque la. Variable 

Dependiente a estudiar tuvo un n2vel de medición 

intervalar y lo que se pretendió es conocer si hay 

diferencias entre gerentes y subordinados hacia loa 

Climas de Defensa y Apoyo. 
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RESULTADOS 

El anAlisis estadistico se realizó por medio de la 

computadora a través del SPSS <Statistici1l Package for the 

Social Sciances) CNie, Hull Jenkins, Steinbrener y Bent, 

1975). 

En primer lugar se t"ealiz6 un a.n.!lisis desc:rtptivo 

de lae variable& sociodemogrAficas tanto da la muestra 

global como por gerentes y subordinados. 

Al ser anal izada la edad de los sujetos, se observó 

que el 1ó.7X. C10) tuvieron una edad de 28 anos, el 13.3'l. 

(8) tuvieron una edad de 31 anos, al 13.3 <B> tuvieron una 

edad de 30 aftas y el otro 13.3'%. CS> tuvieron una edad de 

29 afta&, el B.3F. C5) tuvieron una edad de 32 an:os, el ó. 7'Y. 

(4) tuvieron una edad de 35 anos, el 6.7F. <4> tuvieron una 

edad de 34 afies, el 6. 7Y. (4) tuvieron una edad de 33 al'los, 

el b. 7% C4> tuvieren una edad de 27 ar'ros y el otro 6 .. 7% 

<4> tuvieron una edad de 24 anos y f1nalmante, el 1.7Y. <1> 

tL1vo una edad de 26 anos, es decir, que la edad promedio 

de los sujetos de la muestra estudiad.a fué de 29 a.ftos c:on 

una desviación estándar de 2.B:!, asJ. mismo, s@ observó que 

la mayoria de los sujetos tuvieron una ed.:id de 28 anos, 

encontrándo que la m!nima edad reportada fué de 24 anos, y 

la edad má.:!imn fui6 de 35 af'los <VER TABLA 1 1 PAG. 122>. 
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Con reapecto •l a•xo de los aujatoa, se observó que 

el lOO'l. <60> fueron hombres CVER TABLA 2, PAG.- 122> 

Con reapac:to • . la profesión de los su,1etoa, se 

observó que sl lOOY. C60) tenian un nivel de li~enciatura 

•n comunicaciones y electrónica (VER TABLA 3, PAG.- 122> 

En cuanto ~1 estado civil de los sujetos ae pudo 

ob•arvar que el 73.3'l. (44) fu•ron cas•dos y al 26.7X <16> 

fueron solteros <VER TABLA 4, PAG.- 123) 

Al ser anali:!ada la edad da lo• 1:5 gerentes, se 

observó que el 33 .. ::;Y., CS> tuvieren un• edad de 28 anos, el 

20Y. (3) tuvieron une edad de 32 an:os, un 13.3Y. <2> 

tuvieron una edad de JO a."os, el 13.3'l. <2> tuvieron Ltna 

ada.d de 34 an:os y el otro 13. 3Y. <2> tuvieron una edad de 

3~ aftos y finalmente al 6.7Y. <1> tuvo un• edad de 29 aftos, 

es decir, qu& la edad promedio de la muaatra estudiada ·fu6 

de 30 arios con una desvia.ción estAndar de 2. 72, a.si mis.me, 

se observó que la mayoria de los sujeto• tuvieron una edad 

da 29 ª"ºª' encontrándc que la minima edad reportada 1'u• 

de 28 aftcs y la edad mAximil da 35 aftas <VER TABLA 5, PAG. 

123>. 

En cuanto al aatado civi 1 da los su Jetos, se observó 

que al 73.3'Y. (11) fueren ca.sados y el 26.7Y. (4) fueron 

soltero• <VER TABLA 6, PAG. 123l. 

Al •ar anali=ada la edad de lo& 45 subordinados, se 

observó que al 17.8'l. (8) tuvieron una edad de 31 ª"ºª' sl 

15.6X <7> tuvieron una edad de 29 anos, el 13.3% <6> 

tuviet"on una edil.d de 30 a.nos, el 11.l'l. (5) tuvieron una 
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edad de 28 aftos, el a. 9% (4) tuvieron una edad de 24 aftos, 

el B.9X (4) tuviet~on una edad de 27 anos y finalmente el 

otro 8.9% (4) tuvier-on una Sldad de 33 afies, el 4.4Y. <2> 

tuvieron una edad de 32 anos, el 4.4F. C2> tuvier-on una 

ed.ad de 34 anos y el otro 4. 4'l. (~) tuvieron una edad de 35 

a.Nos, finalmante el 2.2F. (1) tuvo una edad de 26 anos, es 

decir, que la edad pt"omsdio da la muestra estudiada fu• de 

29 anos con una deavi~ción estAndar de 2.82. As1 mismo, se 

observó que 1-. mayor1• de los sujetos tuvieron una edad de 

31 anos, encontr•ndo que la m1nima edad raportada fué de 

24 aftas y la edad mAHima fué de 35 anos <VER TABLA 7, PAG. 

124). 

En cuanto al est•do civil de los sujetos, se pudo 

observar que el 73.3Y. C33) fueron casados y al 26.7% C12> 

fueron sol teros <VER TABLA 8 1 PAG. 124>. 

En segundo lugar as uti 1 izó la Prueba· T, en la cual 

tuvo por objeto propot'c:1onar una prueba signi'ficancia 

eatadistica_., para aceptar o rechaz•r la hipótesis. De 

acuerdo a la regla de desic1ón que menciona que si la 

probabilidad obtenida em menor o i9ual a la probabilidad 

de .05 la hipótesis nula ae recha~a, en este caso, al ser 

las prcbabi l idades obtenidas mayores a • 0:5 la hipót•ai& 

nula se acepta, es decir, no hubo diferencias 

vatadistic:am•nte significativas con respecto a loa Climas 

de Defensa Estrateg ta <T1:1-1 • .29; P•. 204) y en al de 

Evaluación (T1:111.40f p .... 170). En cambio, 

probabilidades obtenid.as fu.aron menores 
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hipótesis nula se rechaza y se acepta la hipótesis 

decir. si se encontraron diferencias 

estad1sticamente significativas en Superioridad <T=3.51; 

P=.001) observ.lndose que el grupo de gerentes presentó una 

·media m.6.s illta <i=4.45) que el grupo de subor-dinados 

<X=3.89). En Neutralidad CT=3.72; P=.OO> observ~ndose que 

el grupo de gerentes presentó una media más alta <"X=4.31> 

que el grupo de subord incados <'X=3. 67) y finalmente 

Seguridad <T=-4.00; P=.000) observ.6.ndose que el grupo de 

subordinados presentó una media ~s alta cX=3.22) que el 

grupo de gerentes <X=2. 40). 

En cuanto a los Climas de Apoyo, se encontró que las 

probabilidades obten idas fueron menores o iguales la 

proba.bi 1 idad de • 05, por lo tanto, la hipótesis nula se 

recha~a y se acepta la hipótesis alterna, es decir, si se 

encontraron diferencias estadist1camente s19n11'1cati.vas en 

el Clima de Empatia CT=2.ú1; P=.05) observ.i.ndo&e que el 

grupo de gerentes pregent6 una media m.o\.s alta <'X=3.93) que 

el grupo de subordinados <Xs:s3.49). En el de Descripción 

<T=3.B6; P=.000) observandose que el grupo de gerentes 

presentó una media m.á.9 alta cX=4.35) que el grupo de 

subordinados <X=3.7B). En Igualdad CT=3.31; P=.002) 

observ~ndose que el grupo de gerente& presentó una media 

mAs alta cX=4.23> que el grupo de subordinado6 cX=3.68>. Y 

finalmente en el de Orientación <T=3.60¡ P=.001) 

observándose Que el grl.IPO de gerentes pre$ent6 una media 

m.o\.s al ta <X°=4. 17) que el grupo de subordinados cX=::S. 71). 
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Por óltimo, la probabilidad obtenida fu• mayor a la 

probabilidad de .05, por lo tanto. se acepta la hipótesi!? 

nula, es decir, no hubo diferencias estadisticamente 

significativas en el Clima de Espontaneidad <T=L 51; 

P=. 137) <VER TABLA 9, PAG. 125). 
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WIA 1 
llS11W:lml DI nDllEl«:IAS DI IJI 

llfF.stiA 61.0lli\L 
111tt1 JE r.11 SUJEros>. 

DAD 'l. CFQl 

24 6.7 4 
26 1.7 1 
'l:l 6.7 4 
28 U..7 18 
29 13.3 8 
311 13.3 8 
31 13.3 8 
32 8.3 s 
33 6.7 4 
34 6.7 4 
35 6.7 4 

!!MI = 29 sn N\I = 2.02 

~2 

llSDIU:lml • l'IllCUllK:IAS »E l.A 
lllEStIIA Gl.OIAI. CSEXOl. 

SIXO 'l. CFQJ 

211 1118 68 

TMiil 3 
DISDIIU:Iml JI Fll!Wl'l«:IAS H IJI 

llJESl'M GLOIRI. CPlll'ISlmll. 

ms. 'l. crqi 
1811 68 
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fW4 
DISflnBUCl<ll DE l'Jll'.OJD«:IAS DE LA 

llJISl'ltl QOBAL !EDO .CIVIL>. 

EDO .CIVIL " !FQl 

IS Z&.7 16 
2C 73.3 44 

rws 
DISTRllttlOll DE l'REQJOCIAS DE LOS 

15 GERlllfES !Elll\Dl. 
Ellt\D ,, (l'Q) 

211 33.3 s 
Z'I 6.7 1 
311 13.3 2 
3Z 211 3 
34 13.3 2 
35 13.3 2 

llF.M = 311.e sm DEV = 2.12 

fllllLA 6 
DISTRlllJCll:M DE l'RE!lJDICIAS DE LOS 

15 ~TES CP.DO. CIVIL>. 

EDO.CIVIL x !l'Ql 

IS Z&.7 4 
2C 73.3 11 
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rAllA 7 
llSDW:Ull DI l'!lma:IAS DE LOS 

45 SIJIOllD[JW)OS !Drull. 

DA» :e (fQ) 

24 8.9 4 
21i 2.Z 1 
Z7 8.9 4 
28 11.1 5 
29 15.6 7 
:11 13.3 6 
31 17.D e 
32 4.4 z 
33 8.9 4 
34 4.4 2 
35 4.4 2 

lttlUI e 
DISTJW:IClll IE rllOJIXIAS DE LOS 

45 $llll01Dl(JW)OS liDO. CIUILl. 

DO.CIUIL :e (f!jl 

1S 21i.7 1Z 
zc 73.3 33 
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ffllllj\ 9 
Plll.DA T Nllll CMA IR> Dt: LOS CLillAS 

])E CQUUCOCl!ll CDil'DISll Y APOYO! 

111111 CDlllTIS ' SIJDDillADOS 

CLillA r 1:1. l'l!OI. 
DD'DISR 

ESlllAl'EGIA -1.29 58 .21K 
l.VAIDlCIOll t.48 4-4.83 .178 
SlftlIOllW 3.51 56.54 .1111 
lmJTIAf.111\D 3.72 'il.lfl .11111 
SEQJIIll\D -4.1111 53.!14 .11111 

nPOYO 

Dtl'llTIA 2.11 58 .l!ill 
DESCllUCIOll 3.86 58.28 .11!11 
ISPOOMBlll1D t .51 58 .137 
IQW.MD 3.31 48.88 .1182 
ORIEllTl\CIOll 3.611 'i/.18 .1111 
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CAPITULO IV 

DISCUSIONES 
y 

CONCLUSIONES 
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DXSCUSXON 

Desde hace varios anos, la comunicación ha 

representado un papel de singular importancia, y sobre 

todo en el campo industrial. En tiempos pa&adog las 

emp1'esas formaban estructuras de una compleJidad mínima, 

el tamaf'fo y el reducido nó:mero de empleados permit1a tener 

un contacto personal directo, una mayor accesibilidad del 

empleado, financieros y gerentes, por lo cual habla un 

intercambio de opinionea, il.Ct i tudas, sentimientos 

personales, etc., actualmente, el crecimiento, el volírmen, 

los avances tecnológicos, la creación de más puestos, la 

especialización que se requiere pat"a otro tipo ds puesto)' 

otros factores, propic1at"on en el trianscurso de los¡ anca, 

la fot"mación de estt"'ucturas que requerJ.an da m.a.yor 

especialización, las cuales formaron redes de comunicación 

cada vez m~s complejas, as decir, les procesos de 

comun1cación se fueron ampliando cada vez maa al crecer 

las empre¡¡aa e intervenir otros elementos de diver!5as 

complejidades. 

Las diversas formas de comunicaciOn que se encuentran 

implicadas en la& empresas, las diferentes funciones que 

hay dentro de las mismas, lea proceses que se siguen p•ra 

la eficaz productividad, son elementos que caracteriz•n a 

la comunica.ción adm1nistrat1va interna. Por lo cual, 

además se puede dec:.1r, que la comunicac16n interpersonal, 

desempefla uno de los papeles b.A.sicos para alcanzar los 
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objetivos trazado• por las diferentes empresas, por 

consiguiente, en la medida. en que las interrogantes que 

surjan dentro de la misma, les brinde información 

necesaria que se requiere en las funcione• propias del 

puesto, se habrAn cubierto dichos objetivos. Da tal 

manera que la comunicación as la energ~a vital de todas 

la& organizaciones, pasando tt"aV6'0 de toda 

estructura, permitiendo as! la aupervi venc ia de el 1 as tlliiii 

como la de los miembros que la integran. 

As!, muchos de los problemas de comunicación que se 

plantean en las empresas no son debidos solamente a la 

falta de claridad o a la uti lizilci6n de expresiones 

incorrectas, sino a las diferencias perceptivas entre los 

individuos que aa e•t"-n comunicando, las cuales pueden aar 

la causa de serios conflictos la or9an1zaci6n. As! 

mismo, la comunicación al •er clara y precisa permite un 

entendimiento verbal y coadyuvar a la reducción de 

conflictos el Ambiente de trabajo, as! como en las 

relaciones hombre-hombre, estableci•ndose vincules de 

part ic ipac ión entre el los. 

Las investigaciones que han tratado al problema de 

la comunicación en las organ1za.c1ones~ han demostrado que 

importante precisar el sentido de las palabras, siendo 

necesario escuchar cuidadosamente pilra interpretar lo que 

se est~ comunicando asi como tambi6n tomar en cuenta las 

diferencias perceptivas mencionadas anteriormente. Sin 

embargo, en •ste estudio, se pudo observar que los dos 
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Climas de Comunicación (de Defensa y de Apoyo> presentaron 

d1 ferencias perc:ept:i.vas entre los gerentes y subordinados 

en el ambiente laboral. 

Los datos obtenidos en la investigación realizada y 

el anAlisis hecho de los mismos, permiten establecer lo 

siguiente: Los datos arrojados, mL1estran que el objetivo 

planteado de la presente investigación se logró, ya que 

por medio de un cuestionario fue posible detectar las 

diferencias perceptivas hal'.:ia los Climas de Defensa y de 

Apoyo entre gerentes y subordinados en su 

laboral. 

ambiente 

En lo qLte se refiere a los resultados obtenidos, 

muestran que no e:<isten di ferenc:ias estadísticamente 

significativas en la percepción hacia los Climas de 

Defensa: Estrategia y Evaluación y en el Clima de Apoyo: 

Espontaneidad entre gerentes y subordinados, por lo 

tanto, los presentes resultados ne apoy.:-\n las 

investigaciones realizadas sobre éste tópico ya que segón 

dichos resultados demuestran que les gerentes y 

subord l nados perc 1 ben de igual manera éstos el imas, 

pudiéndose obsE:?rvar, que tanto lo que comunica el gerente 

a sus subordinados y viceversa, entiende de manera 

clara y a.de1ná.s se sienten libres para hablar sobre asuntos 

de traba.Jo con sLt jefe al igual que el .Jefe para con 

ellos .. Apoyándo esto, Dub1n Robert d977' menciona Que los 

eJec:ut1vos deben hablar adecuadamentt~ antP 
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subordinados para conseguir su cooperación, empleando 

vocablos que produzcan los efectos adecuados (Arterniza, 

1984) . 

Por otra parte, si se observaron diferencias 

estadisticamente significativas en la percepción hacia los 

Climas de Defensa, por lo tanto, los resultados obtenidos 

en la presente investigación, 

realizados por Goldhaber 1981, 

problemas de comunicación que 

apoyan los 

que menciona 

se plantean 

estudios 

que los 

en las 

organizaciones son debidos a las ~iferencias perceptivas 

entre los individuos que se están comunicando. Como también 

está 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 que cada 

ejecutivo percibe aquellos aspectos de una situación 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 encontró 

diferencias perceptivas, es decir, cuando el jefe hablaba 

con sus subordinados, crela que estaba dando instrucciones 
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o decisiones, los subordinados por su parte percibian esa 

información como consejos. (Citado en Artemiza, 1984). 

Superioridad, estas diferencias 

pudieron deber, según Arias Galicia, 

en dicho 

(1987) a 

Clima 

que 

se 

con 

frecuencia se presta mayor atención a los canales 

descendentes (jefe a subordinado) y se descuidan los 

ascendentes (subordinado a jefe) . También la cultura, la 

situación social, el status y la conducta del receptor, 

pueden afectar la percepción e interpretación de los 

mensajes. Menciona que se puede dar una explicación 

insuficiente, sobrevaloración de si mismo, uso de sarcasmo, 

alto status, poder, actitud despótica, criticas punzantes, 

demasiada formalidad, impotencia e interrupciones a los 

demás. 

También a que con frecuencia el gerente no tiene una 

comunicación cara a cara con sus subordinados, comunicando 

asl su actitud de superioridad y por consiguiente, 

haciéndolos sentir menos, creando sentimientos de 

inferioridad. No los 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 jerárquicas. 

En el Clima de Neutralidad, las diferencias 

encontradas se pudieron deber, a que el jefe sólo está 

interesado por el trabajo no por las personas, le disgusta 

enterarse de los problemas y sentimientos de su::. 

subordinados, por lo tanto, no le interesa tener buenas 
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relaciones de trabajo, no interesandole las inquietudes de 

su personal, propicia la superación de sus 

subordinados, evitAndo constantemente platicar con ellos. 

En el Clima de Seguridad., las diferencia• se 

pudieron deber, a que el gerente siempre creia tener la 

razón sin importarle la opinión de sus subordinados, 

además de que 9US ideas, normas y reglas sean cumplidas al 

pie de la letra para asi sentirse seguro. 

En cuanto a los Climas de Apoyo, se observaron 

diferencias estadisticamente significativas en los 

siguientes climas: 

En el Clima de Empat~a, las diferenciag encontradas, 

Rodriguez <1988) menciona que éstas se pudieron deber a la 

falta de •ctitudes de benevolencia hacia el o los 

receptcrea, interés y entusiasmo por al tema, claridad de 

ideas, es decir, ver bien claro lo que queremos comunicar, 

l• voluntad de dar confianza, por lo tanto, de abrirse, 

quitMldose las mAscaras de man1 fastar los propios 

sentimientos y de captar los de los interlocutores 

<cultivar la empatia). Falta completo respeto hacia los 

subordinados, no comparte sentimientos, problemas y 

valores con el los, por lo tanto, no le intereaa el 

bienestar de ellos. 

En cuanto a Descripción, las diferencias ob9ervadas, 

se pudieron deber segOn Koontz/o·oonell (1988> una 

evaluación prematura, donde menciona que e:~iste una 

tendencia com(.m a juzgar, aprobar o desaprobar lo que !le 
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dice, en vez de intentar comprender la estructura de 

refet·encia de Quien habla. 

Rogers <1988) plantea con respecto a éste clima, una 

retroalimentación negativa., la cual genera host1 l idades, 

no formulando preguntas a sus subordinados sobre su 

trabajo para as! obtener información, no demuestra la 

lógica y beneficios de su postura. 

En cuanto al Clima de Igualdad, las diferencias, se 

pudieron deber según J(oontz/O'Donnell <1988> a la 'falta de 

confianza, amenazas y temores, lo cual puede ser resultado 

de una conducta inconsistente del superior o b1en puede 

deberse a experiencias antet"iores en las que se encuentran 

castigados a los subordinados por presentar a su jefe, 

honestamente, informaciones desfavorables, pero ciertas. 

Pot~ otra parte, puede ser que no le guste convivir con sus 

subordinados tanto dentro como fuera de la empresa, 

preocup~ndose por las diferencias Jerarquicas y, por 

consiguiente no toma en cuanta 

plantear objetivos de trabajo. 

sus subordinados para 

Finalmente. en el Clima de Orientación hacia los 

F'roblemas, las diferencias observadas, se pudieron deber a 

que no se definJ.an clara.mente los problemas de trabajo 

entre gerentes y subordinados, por lo tanto, no se 

trataban de encontrar sooluciones, dando como consecuencia 

inhibición de los objetivos del receptor. No comunica lo 

"2n ~J áre~ de trabaJo y no der1ne claramente 

los problemas de trabajo, y por tanto, no busca la ayuda 
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da sus subordinados y no explica s1.1s ideas claramente. 

Estas diferencias perceptiva~, se pueden deber a que 

hay deteriot"o en el sistema de ccmtJnicación por parte de 

los gerentes y subordina.dos o en las Areas de trabajo, o a 

que en la org•niza.ci6n e:tiste en menor o mayor grado la 

delegación de autoridad, la cual implica complejidad en la 

estructura jer.i.rQuica, por canales y niveles da 

comunicación, que si se reproducen an.irqu1c.-mente, t1•aen 

como consecuencia que ésta, tanto • .. m su sentido ascendente 

como descendente se haga m.i.s lenta y por lo t11.nto, se 

piet·da agilidad y efectividad. 

Otros factores que pueden intervenir en dic:has 

diferencias sonr Falta de Plana•ci6n en la comunicación, 

distorsiones sem.inticas, diferentes interpretaciones 

debJ.do al ccntewto cultural, mensajes eupresados de manera 

def1c:iente, malos oyentes y evaluación prem•tur~a y falta 

da confianza, amenazas y temores CKoont~/O'Donnell, 1988>. 

Con raapecto a. le anterior, cabe mencionar qua lo• 

gerentes deben comunicarse adacuadamen te c:on BUS 

subordinados y viceversa, para asi crear un c:l im• de 

conf:i.anza y abierto en donde ambos se sientan libras de 

eNpresar todo lo que les acantee:• en &U trabajo, c:re.indCJ 

una actitud de cooperación y unión en el 4mbito labor•!, 

haciéndo una organi~ación productiva y etic:iante. 

De ah1 la importancia de los Climas de Apoyo para 

l•• comunicaciones organizacionales, ya que dichos climas 

van a propici.ir una comunicación eficiente al igual que 
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las percepciones adecuada'ii que se hagan de algún men!i!iaje o 

información, dando origen a una organización productiva. en 

la cual su personal ae estarA comunicando adecuadamente. 

En conclusión, se pued,e decir• que con base los 

resultados obtenidos, hacen evidenta que la mayoria de las 

veces hubo una tendencia por parte de los subordinados y 

loa qerentes a adoptar diferencias perceptivas en ambo& 

climas de comunicac:i6n, por lo tanto, puede observar 

que tanto los gerente& como les subordinAdoa, re•pondieron 

e interpretat:"on los mensajes de una manera distinta, 

obstac:uliz&ndc as! la comunicación y las relaciones 

laborales entre ellos. 

En cuanto a los Clima• de Defensa en donde si se 

encontraron diferencia& perceptivas, cabe mencionar qLte en 

el Clima Superioridad, mientras los subordinados percibían 

al gerente con una actitud de superior, •ste lo negaba, 

siendo la mayor1a de subordinado& lolii que contestaron asi. 

En Neutralidad, ocurrió lo mi1!1mo que en el anterior, 

ya que lo• &ubordinadcs lo parcibian como 'falta de interés 

por el les. 

En el de Seguridad ocurrió lo mismo, puesto que los 

subordinadca conteataron que 15U je1e siempre creia tener 

la razón. 

En cuanto a loa Clima• de Apoyo, en el Clim• Empat1a 

loa subordinados parcibi•n a.l gerente como una persona que 

no respetaba su11 v•lores, en cambio el gerente dec:ia lo 

contrario. 
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En Descripci6n, decian que se sentian Juzgados y que 

no les permit1a formular preguntas sobre su trabajo, por 

el contrario, el gerente lo negaba. 

En Igualdad, les subordinados mencionaron que no 

habia confianza y respeto entre el los, en cambio el 

gerente lo negaba. 

Finalmente en Orientac~ón, no definía los problemas 

de tr•bajo, no pedia la cola.boración da sus subordinados 

para encontrar soluciones a alg~n problema en el Area de 

trabajo, y por lo tanto, el gerente decia lo contrario. 

Por consiguiente, es importante mantener las 

conductas <Climas de Apoyo) que permitan el logro de los 

objetivos y por lo tanto se reduzcan al iminen todos 

aquel los factores que causen conflicto dentro de la 

organización. Asi pues, la comunicación óptima y de 

interés pa1~a el individuo, lograr.i. que en el medio laboral 

se reduzcan loa conflictos y por ende pl"opiciar vinculas 

de relación, integración y 

personal. 

part1cipación entre el 

Se sugiere que para investigaciones posteriores 

acerca del tema, se haga todo lo posible por contar con el 

mayor número de partic:ipantes para que asi sea mucho más 

rica la información que se presente, que se aplique a una 

muestra de diferentes departamentos o areas de trabajo y a 

diferentes Bancos o Instituciones, realizar 

investigaciones nL1estro medio ac:.er·ca del tema. 

finalmente QLte se hagan menos preguntas para no hacer tan 
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tedioso el cuestionario 

rapidez y facilidad. 

y asi lo contesten con mayor 

Finalmente. es recomendable qLte para cuantificar los 

problemas de comunicación y poder contar con alternativas 

para reduc:1rlos, es necesario hec:har mano de técnicas para 

meJora.r la comLtn1c:aci6n organizac:ional c:omo son las 

siguientes: 

- AUDITORIA DE LA COMUKICACIOH. 

TECNICAS DE LA COMUNICACIOH. 

mencionan en los capitules 

anteriores, representan una manera de meJorar la 

comunicación en la organización, para asi lograr las metas 

y objetivos de la misma, tom•ndo en cuenta las 1unc:1ones 

administrativas clave como son la planeac:ión, 

organización, control, etc. Dichas técnicas deben usarse 

solo para cuando surjan problemas. sino para evitarlos. 

Estas técn1cas tender•.i.n favorecer de manera 

positiva la c:omunic:ac16n en todos los ~mb1to~ como •on el 

~amil1a1·. el educacional, el labo1·al~ el personal. y el 

social, por ello es importante tener•la.s en cuenta para que 

la comunic:ac16n sea mas productiva ~ eftca~. 

Finalmente, se PLtede decir. qur:- er toda orqan12ac ión 

deben de e:-:ist1r Clima!:"> de Huoyo par·a a.si pacer mantenet y 

meJorar los recursos humanos, maceriales, técnicos y 

~conómicos y, por cons19uiente. lograr las metas 
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objetivos de la organización de una manera m~s productiva, 

y sobre todo en la estructura de el sistema de 

comunicaciones. 

El tema de la Comunicación Administ~ativa atr~e el 

interés de un nOmerc cada d~a mayor de estudiosos de l~ 

conducta humana, de administradores y dal póblico en 

general, por lo cual e~ necesario que los estudio•o• en 

•ste campo se interesaran d• una manera m.6s profunda en 

la• comunicacionea administrativas, que es en donde se 

generan los lineamiento• de todo comportamiento humano en 

una organización, esper~ndo de alguna manera que la 

pre•ente investigación airva como instrumento generador de 

nueva& ideas, y que d• pauta para solucionar la amplia 

gama de problemas refarentas a los mensajes humanos, de 

tarea y da mantenimiento e~istente& en toda organización y 

as1 lograr una concientizac:i6n dentro de la misma en lo 

qua a comunicaciones se refiere. 

Dentro da las liMitaciones que presentó dicha 

investigación, fueron las siguientes• Se puede mencion•r 

el tamafto de la muestra, el factor tiempo, debido a que 

Algunos de los participantes no contaban con el tiempo 

suficiente para resolver el cu•&tionario, el acceso al 

Centro Bancomer, y la falta de investigaciones realizadas 

en N6xico. 

Concluyendo, 600 evidentes las di1erencialii 

perceptivas entre gerentes y subordinados, es decir, lo 

encontrado apoya las investigaciones realizadas sobra ~ate 
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tópico. Ccn base en ésto, cabe mencionar, que en el Centro 

Banccmer, se tiene que tener cuidado en _la estructura de 

el Sistema de comunicaciones entre get•entes y subordinados 

para a.si disminuir conflicto• y hostilidades dentro de la 

organización y aai propiciar un ambiente labcral adecuado 

en el Area de proyecto• de comunicaciones en especial. 
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LOS REACTIVOS DEL PRESENTE CUESTIONARIO FUERON MEDIDOS Y 

FORMULADOS A TRAVES DE LOS SIGUIENTES INDICADORES: 

C L I H A S o E O E F E N s A 

ESTRATEGIA: R: 1, 3, 5 y 43. 

- EVALUAC ION: R: 7. 9, 11. 13 y 15. 

- SUPERIORIDAD: R: 18, 20, 21, 22 y 23. 

- NEUTRALIDAD: R: 10, 12, 14, 16, 17 y 19. 

- SEGURIDAD• R: 2, 4, 6 y 8. 

e L I H A S o E A P O Y O 

- E"MPATIA: R: 25, n, 29 y 31. 

- OESCR IPC ION: R: 33, 36, 37 y 44. 

- ESPONTANEIDAD :R: 39, 40, 41 y 42. 

- IGUALDAD: R: 35, 38, 45 y 46. 

- OR!ENTAC!ON: R: 24, 26, 28. 30, 32 y 34. 
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CUESTIONARIO. 

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 HA'f RESPUESTAS BUENAS NI MALAS. 

HABALO EN FORMA CONFIDENCIAL. 

EJEMPLO: 

CON FRECUENCIA CULPO A MIS SUBORDINADOS AUNQUE TENGAN LA 

RAZON. 

> CA l DA 

CA: COMPLETAMENTE DE ACUERDO. 

OA1 DE ACUERDO. 

N: NEUTRAL. 

DES: DESACUERDO. 

N 

CD1 COMPLETAMENTE EN DESACUERDO. 

l DES > CD 

INDIQUE POR FAVOR, MARCANDO CON UNA CRUZ ENTRE EL 

PARENTESIS, LA ALTERNATIVA QUE MAS SE ASEMEJE A SU 

OPINION. 

1 l FINJO INTERES POR EL TRABAJO DE MIS SUBORDINADOS PARA 

ASI PODERLOS MANEJAR. 

l CA ) OA l N l DES l CD 

2 l ME SATISFACE QUE MIS SUBORDINADOS ACEPTEN MIS IDEAB Y 

CUMPLAN REBLAS Y NORMAS AL PIE DE LA LETRA PARA ASI 

SENTIRME SEGURO. 
) CA > DA l N > DES > CD 
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3 l RENUNCIO A CIERTOS PUNTOS SIN IMPORTANCIA PARA GANAR 

EN OTROS Y ASI CONVENCER A MIS SUBORDINADOS DE LO QUE 
DIGO ES CORRECTO. 

l CA l DA l N l DES l CD 

4 l CUANDO SE DISCUTE ALGUN ASUNTO, FRECUENTEMENTE TENGO 
LA RAZON. 

l CA DA l N C l DES l CD 

5 l TRATO DE QUE MIS SUBORDINADOS CREAN QUE LO QUE HAGO ES 

LO CORRECTO. 

CA ) DA ) N ) DES ) CD 

b CREO TENER LA RAZON EN ASUNTOS DE TRABAJO. 
( ) CA ) DA ) N ) DES CD 

7 CON FRECUENCIA CULPO A MlS SUBORDINADOS. 
) CA ) DA N ) DES ) CD 

B ME SIENTO SEGURO EN TODO LO QUE HAGO. 
( ) CA ) DA ) N ( DES CD 

9 CON FRECUENCIA ESTOY CORRIGIENDO A MIS SUBORDINADOS. 
) CA ) DA ) N DES ) CD 

10) ME DISGUSTA ENTERARME DE LOS PROBLEMAS DE MIS 

SUBORDINADOS. 
) CA ) DA ) N } DES ) CD 

111 SI ALGUN PROBLEMA QUE INTENTO RESOLVER CON MIS 

SUBORDINADOS SALE MAL, LES HECHO LA CULPA. 
( ) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

12) NO ME INTERESO POR LOS SENTIMIENTOS DE MIS 

SUBORDINADOS. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

l:::i.) EN OCASIONES EXPRESO OPINIONES QUE PUEDEN CREAR 

CONTROVERSIA, Y ASI JUZGAR A MIS SUBORDINADOS. 

> CA C l DA l N l DES CD 

141 NO ES IMPORTANTE CONSERVAR UNA BUENA RELACION DE 

TRABAJO. 

l CA l DA > N • DES l CD 
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15) CULPO A MIS SUBORDINADOS AUNQUE NO ESTE SEGURO DE QUE 

TENGAN LA CULPA. 

> CA DA > N > DES l CD 

16) NO ME INTERESAN LAS INQUIETUDES DE MIS SUBORDINADOS. 

> CA > DA ) N DES > CD 
17) NO PROPICIO LA SUPERACION DE MIS SUBORDINADOS. 

) CA ) DA ) N ) DES CD 
lB> VALIENDOME DE MI PUESTO NO PERMITO QUE MIS 

SUBORDINADOS EXTERNEN sus IDEAS PARA TOMAR UNA 

DESICION. 
) CA ) DA N ) DES CD 

19) EVITO PLATICAR CON MIS SUBORDINADOS. 
) CA ) DA ) N DES CD 

20) AL ABORDAR NUEVOS PLANES DE TRABAJO ME APROVECHO DE MI 

POSICION Y NO TOMO EN CUENTA A MIS SUBORDINADOS. 

> CA > DA > N > DES CD 
21) ME VALGO DE MI PUESTO PARA HACER LO QUE YO QUIERA SIN 

IMPORTARME MIS SUBORDINADOS. 

) DA > N > DES > CD > CA 
22> CREO QUE HAY QUE CONSIDERAR LAS DIFERENCIAS 

JERARQUICAS Y APROVECHARME DE ELLO PARA MANDAR. 

> CA > DA > N > DES > CD 
23) NO DEJO QUE MIS SUBORDINADOS TOMEN LA RESPONSABILIDAD 

DE RESOLVER UN PROBLEMA PORQUE TRATO DE TRIUNFAR EN MI 

POSTURA DE JEFE. 

> CA > DA > N > DES CD 

24> INTENTO ENCONTRAR SOLUCIONES EN QUE MIS SUBORDINADOS Y 

YO ESTEMOS DE ACUERDO. 

> CA > DA > N > DES > CD 
25) HAY COMPLETO RESPETO HACIA MIS SUBORDINADOS. 

> CA > DA > N > DES CD 

26> LES COMUNICO A MIS SUBORDINADOS LO QUE OCURRE EN EL 

AREA DE TRABAJO PARA AS! TOMAR UNA DECISION JUNTOS 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 , DA ) N ) DES CD 

29) COMPARTO SENTIMIENTOS, PROBLEMAS y VALORES CON MIS 

SUBORDINADOS, 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

30) COLABORO CON MIS SUBORDINADOS PARA DEFINIR PROBLEMAS 

DE TRABAJO Y ASI ENCONTRAR SOLUCIONES ADECUADAS. 

) CA ( l DA > N > DES CD 

31l ME INTERESA MUCHO 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 PREGUNTAS A MIS SUBORDINADOS SOBRE SU TRABAJO 

PARA AS! OBTENER INFORMAC!ON. 

) 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 MENOS POR MI POSICION. 

) CA ) DA ) N DES CD 

36> ME SATISFACE QUE SE FORMULEN PREGUNTAS. 

> CA ) DA > N > DES > CD 

37) DEMUESTRO A MIS SUBORDINADOS LA LOGICA Y BENEFICIOS DE 

MI POSTURA FORMULANDOLES PREGUNTAS SIN JUZGARLOS. 

) CA ) DA ) N > DES CD 
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3B) ME GUSTA CONVIVIR CON MIS SUBORDINADOS TANTO DENTRO 

COMO FUERA DE LA EMPRESA PARA ASI CREAR SITUACIONES DE 

IGUALDAD. 

) CA l DA ) N l DES CD 

39> SOY SINCERO CON MIS SUBORDINADOS CUANDO HAY PROBLEMAS 

EN EL AREA DE TRABAJO. 

40) 

) CA 

EXPRESO 

l DA 

HONESTA 

l N ) DES 

Y SINCERAMENTE TODAS 

l CD 

LAS 

PREOCUPACIONES DE INMEDIATO REFERENTES AL AREA DE 
TRABAJO. 

l CA l DA l N l DES l CD 

41l LES COMUNICO SINCERAMENTE ASUNTOS DE TRABAJO A MIS 

SUBORDINADOS. 

( ) CA ) DA l N l DES CD 

42) LES COMUNICO A MIS SUBORDINADOS LO QUE OCURRE EN EL 
AREA DE TRABAJO SINCERA Y HONESTAMENTE. 

( l CA ( ) DA ) N l DES CD 

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

QUIERO. 

) CA DA l N > DES 

44) ME INTERESA QUE MIS SUBORDINADOS HAGAN 

ACERCA DE SU TRABAJO PARA DESPUES 

PREGUNTAS SIN JUZGARLOS. 

l CD 

COMENTARIOS 

FORMULARLES 

) CA < ) DA > N ) DES l CD 

45> CONSIDERO QUE NO VALE LA PENA PREOCUPARSE POR LAS 

DIFERENCIAS JERARQUICAS. 

( l CA l DA > N 
46) PLANEO LOS OBJETIVOS DE TRABAJO 

SUBORDINADOS SIN HACERLOS MENOS POR 

JEFE. 

l CA ) DA > N 
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CUESTX ON4RX O. 

XHSTRUCCXONES. 

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. 

HAGALO EN FORMA CONFIDENCIAL. 

EJEMPLO• 

CON FRECUENCIA MI JEFE NOS CULPA AUNQUE TENGAMOS LA RAZON. 

l CA ) DA 

CA1 COMPLETAMENTE DE ACUERDO. 

DA1 DE ACUERDO. 

N1 NEUTRAL. 

DES1 DESACUERDO. 

N 

CD1 COMPLETAMENTE EN DESACUERDO. 

) DES ) CD 

INDIQUE POR FAVOR, MARCANDO CON UNA CRUZ ENTRE EL 

PARENTESIS, LA ALTERNATIVA QUE MAS SE ASEMEJE A SU 

OPINION. 

1 ) FINJE INTERES POR NUESTRO TRABAJO PARA ASI PODERNOS 

MANEJAR. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

2 ) LE SATISFACE QUE ACEPTEMOS sus IDEAS y SE CUMPLAN 

REGLAS Y NORMAS AL PIE DE LA LETRA PARA ASI SENTIRSE 

SEGURO. 
) CA DA ) N ) DES ) CD 
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3) 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 
4 ) CUANDO SE DISCUTE ALGUN ASUNTO, FRECUENTEMENTE CREE 

TENER LA RAZON. 
) CA ) DA ) N ) DES CD 

5 ) TRATA DE QUE NOSOTROS CREAMOS QUE LO QUE HACE ES LO 
CORRECTO. 
( ) CA ) OA ( ) N ( ) DES CD 

ó CREE TENER LA RAZON EN ASUNTOS DE TRABAJO. 
) CA ) DA N DES CD 

7 CON FRECUENCIA NOS CULPA. 
( ) CA ) DA ) N DES l CD 

B SE SIENTE SEGURO EN TODO LO QUE HACE. 
) CA ) DA N DES ) CD 

9 CON FRECUENCIA NOS ESTA CORRIGIENDO. 
) CA ) DA ) N DES ) CD 

10) LE DISGUSTA ENTERARSE DE NUESTROS PROBLEMAS. 

> CA ) DA > N l DES CD 

11> SI ALGUN PROBLEMA QUE INTENTA RESOLVER CON NOSOTROS 

SALE 11AL, NOS HECHA LA CULPA. 

> CA > DA N l DES CD 
12) NO SE INTERESA POR NUESTROS SENTIMIENTOS. 

) CA ) DA ) N ) DES CD 
13) EN OCABIONES EXPRESA OPINIONES QUE PUEDEN CREAR 

CONTROVERSIA Y ASI PODERNOS JUZGAR. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

14) NO LE ES IMPORTANTE CONSERVAR UNA BUENA RELACION DE 

TRABAJO. 
) CA ) DA ) N ) DES CD 
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15) NOS CULPA AUNQUE NO ESTE SEGURO DE QUE TENGAMOS LA 
CULPA. 

) CA DA ) N DES CD 
ló) NO LE INTERESAN NUESTRAS INQUIETUDES. 

) CA DA ) N ) DES CD 

17> NO PROPICIA NUESTRA SUPERACION. 
) CA ) DA ) N DES CD 

lB) VALIENDOSE DE SU PUESTO NO PERMITE QUE EXTERNEMOS 

NUESTRAS IDEAS PARA TOMAR UNA DECISION. 
) CA ) DA ) N DES CD 

19) EVITA PLATICAR CON NOSOTROS. 
) CA ) DA > N DES CD 

20) AL ABORDAR NUEVOS PLANES DE TRABAJO SE APROVECHA DE SU 

POSICION Y NO NOS TOMA EN CUENTA. 

l CA > DA l N DES > 'cD 
21> SE VALE DE SU PUESTO PARA HACER LO QUE EL QUIERA SIN 

IMMPORTARLE NOSOTROS. 
) CA > DA ) N DES ) CD 

22> CONSIDERA LAS DIFERENCIAS JERARQUICAS Y SE APROVECHA 

DE ELLO PARA MANDAR. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

23) NO DEJA QUE NOSOTROS TOMEMOS LA RESPONSABILIDAD PARA 

RESOLVER UN PROBLEMA PORQUE TRATA DE TRIUNFAR EN su 
POSTURA DE JEFE. 
( ) CA ) DA N ( ) DES CD 

24) INTENTA ENCONTRAR SOLUCIONES EN QUE EL y NOSOTROS 

ESTEMOS DE ACUERDO. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

25) HAY COMPLETO RESPETO HACIA MI JEFE. 
) CA ) DA ) N DES CD 

2ól NOS COMUNICA LO QUE OCURRE EN EL AREA DE TRABAJO PARA 

AS! TOMAR UNA DECISION JUNTOS Y QUE ADEMAS ESTEMOS DE 
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ACUERDO. 
) CA ) DA ) N ) DES CD 

27) TRATA DE NO LASTIMAR NUESTROS SENTIMIENTOS. 
) CA ) DA ) N ( ) DES CD 

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

) CA ) DA N DES CD 
29) COMPARTE SENTIMIENTOS, PROBLEt1AS y VALORES CON 

NOSOTROS. 
) CA ) DA N DDES ) CD 

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

) CA ) DA ) N DES CD 
31) LE INTERESA MUCHO NUESTRO BIENESTAR. 

) CA ) DA ) N DES CD 
32) BUSCA LA AYUDA DE NOSOTROS PARA RESOLVER UN PROBLEMA. 

( ) CA ) DA ) N ) DES ) CD 
33) FORMULA PREGUNTAS SOBRE NUESTRO TRABAJO PARA ASI 

OBTENER INFORMACION. 

l CA l DA l N > DES l CD 

34l EXPLICA SUS IDEAS A NOSOTROS REFERENTES AL AREA DE 

TRABAJO PARA QUE JUNTOS VEAMOS LO QUE SE PUEDE HACER. 

l CA l DA l N l DES l CD 
35) PERMITE QUE OPINEMOS SIN TRATAR DE HACERNOS MENOS POR 

su POSICION. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

36) LE SATISFACE QUE SE FORMULEN PREGUNTAS. 
) CA ) DA ) N ) DES CD 

37) NOS DEMUESTRA LA LDGICA Y BENEFICIOS DE su POSTURA 

FORMULANDONOS PREGUNTAS SIN SER JUZGADOS. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

38) LE GUSTA CONVIVIR CON NOSOTROS TANTO DENTRO COMO FUERA 
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DE LA EMPRESA PARA ASI CREAR SITUACIONES DE IGUALDAD. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

39) ES SINCERO CUANDO HAY PROBLEMAS EN EL AREA DE TRABAJO. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

40) EXPRESA HONESTA y SINCERAMENTE TODAS LAS 

PREOCUPACIONES DE INMEDIATO REFERENTES AL AREA DE 
TRABAJO. 

) CA ) DA ) N ) DES ) CD 
41) NOS COMUNICA SINCERAMENTE ASUNTOS DE TRABAJO. 

) CA l DA ) N ) DES CD 
42) NOS COMUNICA LO QUE OCURRE EN EL AREA DE TRABAJO 

SINCERA Y HONESTAMENTE. 
) CA ) DA N ) DES ( ) CD 

43) EL JEFE TRATA DE QUE NOSOTROS HAGAMOS LO QUE EL 
QUIERE. 

) CA l DA ) N ) DES ) CD 

44) LE INTERESA QUE HAGAMOS COMENTARIOS ACERCA DE NUESTRO 

TRABAJO PARA DESPUES FORMULARNOS PREGUNTAS SIN SER 

JUZGADOS. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

45) CONSIDERA QUE NO VALE LA PENA PREOCUPARSE POR LAS 

DIFERENCIAS JERARQUICAS. 
) CA ) DA ) N ) DES ) CD 

46) PLANEA LOS OBJETIVOS DE TRABAJO JUNTO CON NOSOTROS SIN 

HACERNOS MENOS POR SU PDSICION DE JEFE. 
l CA ) DA ) N ( ) DES l CD 
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GLOSARIO DE TERMlNOS 

- BARRERAS DE COMUNJ:CACXON .. - Todos aquellos fa.ctores que 

la impiden, deformi.ndo el mensaje obstaculizando el 

proceso genaral de •sta <Arias, 1987). 

- CAN.AL.- Es el medio que trangporta los mensajas. 

DIE A.POYO. - Fuerzas faci 1 i tadoras de 

comunicación. 

DESCRIPCIOH <no Juzgar, formular preguntas para obtenar 

información, presentir• Los sentimientos, 

acontecimiento•, percepciones o procesos sin exigir 

ning~n cambio en el receptor>. 

ORXENTAC'ION HACIA LOS PROBLEMAS <definir lo• problemas 

mutuos, intent*.ndo encontrar •oluciones sin inhibir los 

objetivo&, decisiones y proQre•os del receptor). 

ESPOHTANEJ:DAD (libre da decepciones, motivos ocultos y 

mostr~ndose honrado y sincero>. 

IGUALDAD (confianza y repeto mutuo; participar en 

planificación sin servirse 

apariencia, ate>. 

EMPATIA <respeto hacia los 

del poder., posición 

valeres del oyente; 

ident~1ictildo, compartiendo y aceptando sus problemas, 

sentimientos y valores>. 

PROVISIOHALXSMO Cdi•posición Para experimentar con la 
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propia conducta actitudes e ideas>. (Goldhaber, 1981>. 

- CLIMAS DE DEFENSA. - Fuerzas obstacul i zadoras. 

EVALUACZON C juzgart culpar, poner en duda: Normas, 

valores y motivos>. 

CONTROL (intentar hacer-le algo a otras 

intentar cambiar una actitud o conducta 

persona>. 

personas, 

de otra 

ESTR.ATEGXA <m•nipular y angaKar a loa dem.lls). 

HEUTRALIDAD <eHpresar falta de intar•s por- el bi•nestar 

de ott"a persona>. 

SUPERIORI:DAD (comunicar la actitud de superioridad an 

posición, riqueza, capacidad intelectual, 

caracteristicas fisicas, etc' Produciéndo sentimientos 

de insuficiencia en los demás). 

SEGURIDAD (dogmAtico, necesidad de tener l• razón, 

d•aeos de ganar>. CGoldhabar, 1981). 

- COHUNI'CACIOH. - Es el entendimiento verbal a trav•s del 

intet"cambio de información "clara y precisa.. an una 

relación cara a cara entre dos personas <Artemiza, 

1984). 

- COMUHICACIOH INTERPERSONAL.- Es donde la comunicación se 

produce por medio de una relación 

<Goldhaber, 1991). 
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EFECTQ;.- Cambios en el comportamiento del receptor 

debido a la transmisión de un mensaje. 

- EMISOR.. - Es el que origina el mensaje. 

- FACILITA.DORES DE LA COMUMICACION. - Aquel los que van a 

permitir que el mensaje llegue • su fin que se pretende. 

<Artemiza, 1984). 

- GERENTES.- Son aquellos que desempettan vari•a funciones 

esenciales y (micas que los distinguen de otras personas 

con preparación protesional <Pigors y Meyers, 1981). 

- MENSAJE. - Es la idea que se va a comunicar. 

ORGANIZACJ:ON. - La caordinac16n racional de las 

actividades de un cierto nómero de personas que intentan 

conseguir una finalidad y objetivo com(an y explicito 

mediante la división de las funciones y del trabajo 

través de una jerarqu1zaci6n de la autoridad y de la 

responsabilidad 

mec:.anograma>. 

<S.á.nchez Cervantes Ma. 

- PERCEPCION.- Es el proceso mediante el cual recibimos y 

organizamos los datos sensoriales procedentes del medio 

ambiente (Goldhaber, 1981). 
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- RECEPTOR.- Es la persona que recibe y capta la 

infot"mac:ión. 

- RETROALJ:MENTACION.- Respuesta del receptor en la fuente 

del mensa.Je, es decir, 

bidirecc1onal. 

es un proceso din~mico 

- RED. - Un agrupamiento de tamaf'fo intermedio entre el 

individuo y la organización <Goldhaber, 1981). 

- SUBORDINADOS. - Son aquel lo& que dependen directamente de 

su je"fe (Strauss, 13. 19ó1). 
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