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li4TRODUCClOtl 

E:l presente Seminario de l nvestigaci 6n Admi.ni strati va. 

tiene como prcp6sito enfatizar el importante papel que la

comunicaci6n juega dentro de toda organlzacl6n, 

Es l nnegable aue una buena comunl cad 6n se trad11ce en. 

buenos resultado~. 

La empresa es un organismo cuya columna vertebral es • 

la ccmunlcaci6n1 sl alguna v~rtebra esta fuera de su lugar 

16gico es que el 6rgano al cual esta lnervada, no respon1~ 

r.§. Si en la empresa no existe la ccmuni caci6n adecuada, -

tampoco 1e podrán cumplir los objetivos preestablecidos, 

El desarrollo de la vida de la empresa se sirve de las' 

relaciones y conexiones existentes entre las diversas ---

.§reas que la constituyen, e~ere los diversos grupos que -

foanan la unidad y finalmente, P.ntre las diversas personas 

que dan vida a los grupos. 

La gran mayorfa de la~ desorganizacione~ de una e:nnre

sa, no son otra cosa que caos en las comunicaciones1 un -

acumularse de 6rdenes y contradrdenes, una falta de !ns ••• 

tr:ucciones claras y precisas1 es por lo tanto necesario c2 

nocer cdmo debe ser el flujo de las comunicaciones en gen~ 

ral. 

Si bien algunas barreras son el resultado de una defi

ciente planeacicSn organ.i zaci onal, la• barreras mAs comunes 

son las que se presentan en la relacicSn cotidiana ene~ --
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personas, 

Por otro lado, la falta de comunicación es grave, pero 

aún más lo es una comunicación deficiente, pues crea situ! 

clones de malentendidos e incluso conflictos que pueden -

llevar al grupo hacia el fracaso. 

¿n cuanto a la comunicación y su papel en el aprendiz! 

je, se sabe que los recursos humanos con que cuenta una º! 

sanización poeden incrementarse mediante1 el descubrimien. 

to de habilidades ocultas, el aU'1\ento del nlimero de indiv! 

duos que posean habilidad, e~oerienela y haciendo crecer -

en cada individuo sus propios rec,,rso1. to anterior es po. 

sible por medio de ta educación y el entrena~iento, ~sto -

es, mediante.un proceso de comunicación que ha3a posible. 

el aprendizaje. Gracias a la comunicación ta~bi~n es posi

ble transmitir las experiencias da una generación a otra -

para que puedan ser asimiladas y continuadas. 

~a relación entre dos o más individuos es comunicación. 

La administración moderna tiene como base la comunicaci6n

en cualquiera de sus formas1 ésto es lo que ha motivado a. 

diferentes autores oara escribir sobre ella verdaderos trj 

tados. 

ta buena comunicación hace cada vez más eficiente la • 

ad~inistración de cualquier organizaei6n, pues la a1:111onio

sa marcha de tos grupos está en función de ta informaci6n

que posean acerca de los motivos que los mueven como tales1 

ya que quienes no están enterados de las causas de gru;io,

tienden a marginarse y a ejercer cierta desorientación en. 
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lo• dem4s, La CC1111unicaci6n ha sido también factor de de

sintegraci6n de 101 grupos cuando ésta se desvirtúa y 

pierde sus verdaderos objetivos. La retroalimentaci6n. la 

cual e1 la respuesta a la comunicaci6n• e1 importante po~ 

que es la que nos dar4 la pauta para conocer si el mensa

je emitido o las 6rdenes se han recibido claras, r>recisas 

y mediante los canales adecuados. 

!.'no de los ¡:>rofesionistas id6neos 1>ar11 establecer esa 

c:o~unicac:i6n adecuada y eficaz es el ad!llinistrador. oor -

sus a~9lios conocimientos de lo que son !IOl(ticas, re---

&las, instrucciones. 6rdenes y dem4s aspectos de la comu

nicac:i6n que dan vida y desarrollo armonioso a toda orga

ni~aci6n 1 e1 por ello el interás de enfatizar el papel -

que juega el administrador y la impo1:1:ancia de que conoz

ca c6mo establecer una adecuada comunicaci6n en los gru-

:;ios de trabajo. 



l 

CAPITULO l 

G E N E R A L l D A D E S 

1.1. 

~TECEDEMTES 

•EJdate C011UnieacicSn cada vez que un organi111110 cual •• 

quiera y en particular un organh110 vivo, actúa 1obre ••• 

otro organi1ao modlficindolo o bien modificando 1U accicSn· 

a partir de la tranlllllaUn de una infoniaclcSn (y no a tE'! 

vtl1 de una acclcSn dlcecta COlllO ocurre con la que ejerce -

una fuerza ff1ica al poner en juego una energfa). Los fe

n&aeno1 de c1111unicacicSn pueden detectarse en terreno• muy 

variado• (mundo fhico, animal o humano) y ae apoyan alee 
pre en fen&nenos directamente obaervablea• (1), 

La C0111UnicacicSn no ea nada nuevo, tran111d tir y recl-

bir men1ajes ha venido 1lendo una cuestlcSn estratlglca y. 

clave de los pueblos a travla de los alglos, •desde la 

lpoca primitiva el h1111bre 1e C0111Unicaba con 1onldo1 gutu. 

ralea, Encontramo1 que, ya entre 101 aztecas se envlaban

notlcia1 de una aldea a otra apartada por larga• dlstan-

cia1, a travl1 de un inteligente 1latema de eatafeta1 y -

de 1onido1• (2). La• pintura• "-lpe1tre1 y 101 jeroglffico1 

aon tamblln te1tim~nio1 que no1 transmiten c6no era la v!, 

da en e1a1 lpoca1. La e1critura (el lenguaje vt1Ual) nace 

(i)·¡.;;;d;:·aiii;;;a~itt;t, ·'°drf. La CC1111unlcaclcSn en 101-
Grupo1. su· Dln&mlca,, Edlt. •El Ateneo". Buenos Al rea, 
1978. (Copyright 197:>). 

(2) Arzate Beltr4n, Alberto. Se111inar\o de JnvestlgaclcSn • 
Alillinl1tratlva, La1 Cornunicaclone1 CC1110 parte E1en ••• 
cial de 1a1 Relacione1 Htm1ana1 nentro de la Empresa •• 
Unlver1idad del Valle de Hlxico, M•xtco, 1978. p.l. 
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precisamente de la necesidad de conservar v1vos los acon •• 

tecimientos que merecen pasar a la posteridad. 

•seglln Luciano de Sanosata, los galos representaban 

a H4rcules, símbolo de la fuerza, como un patriarca segut. 

do por muchos hC111bres con los oldos ligados a su lengua •• 

mediante cadenas de oro, Estas cadenas que untan a los in. 

dividuos a la lengua de Hércules no eran otra cosa que 

láa palabra1 que aal!an de aus labios a la1 mente1 de sua. 

11eguldore1. De e1ta descripci6n ae deduce que para 101 ga. 

101 la fuerza f!aica era insignificante comparada con el-

poder de la C0111Unicaci6n• (3), 

!)e lo anterior no11 damos cuenta que la c11111Uni caci 6n 

tiene ya su importancia desde tiem~os antiguos, pero es 

hasta Aristdteles que se considera Clllllo tal, 

•Aristdteles definta el estudio de la retdrica (ccmun! 

cacidn) como la búsqueda de •todos los medios de peraua ••• 

1i6n que tenenios a nuestro alcance••(4), Sin embargo, de

j6 muy claramente asentado que la meta principal de la co

municaci6n ea la perauaai6n, ea decir, el intento que hace 

el orador de llevar a 101 dem&a a tener au mismo punto de

vl ata. 

Para Aristdtele1 los elementos claves de la CCllluntca •• 

cidn son 101 stgutentes (5)1 

(3) 
(4) 

(5) 

Jdem, 
Berlo, ~avtd r. El Proceso de la C0111untcact6n, Jntro •• 
ducci6n a la Teoría y a la Pr&ctica, Edtt. "El ~teneo~ 
Buenos Aires 1980, (lla, Jmprestdn), p. 7. 
Jbtdem. p,23, 
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DlSCURSO 
Al'DLTúaLO 

A finea del aiglo XV!Ll 101 conceptos de la escuela. 

que aurgiera en el aiglo XVll, conocida con el nombre de

paicolog!a de las facultades, invadieron la ret6rica1 esta 

eacuela hac!a una clara distinci6n entre el alma y la me~ 

te, atribuyendo diferentes facultades a cada una de és--

ta1. "De acuerdo con esta teoría uno de los objetivos de

la comunlcacl6n era INFOP.MATI VO 1 llamamiento heclio a la -

mente, Otro era PERSl'ASIVl'.l1 llamado hecho al alma, a las

emoclone1. Y otro m4s serv!a de ENTRETENIMIENTO" (6), 

Loa p1ic6logo1 actuale1 no sostienen ya la.teoría de. 

e1ta e1cuela1 sin embargo, aun cuando la teoría actual s2 

bre la conducta humana encontr6 útil el abandono de la d! 

cotom!a mente-cuerpo, la teoría conductista sobre la comy 

nicaci6n se asemeja bastante a l~ clásica posici6n arist2 

t411ca -todo uso del lenguaje tiene una dimenli6n persua-

1iva y la comunicac16n se hace completamente imposible si 

4sta, en una forma u otra, carece del "intento de persua

!116n11., 

Sl se conddera el "intento de nersuasi6n" co..,o el --

prop6slto de la comunicaci6n, desde el nunto de vista co~ 

ductiata, este pron61ito ha de entender1e como la meta -

del creador del menftaje antes que definirlo como la pro-

piedad del mensaje en si. 

(6) Ibldem, p,8, 
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A. pesar de que toda cC1111unl caci 6n tiene su objetl vo ,. 

1u meta, o sea, producir una respuesta, demasiado a menll 

do se pierden de vista lD8 prop6sitos ~Je nos llevan a -

co:nunicarnoa, 

~n 1948 el norteamericano Lasswell se propone ex&~i

nar lo' problema8 de CD111unicaci6n a partir de cinco int~ 

rrogante• fundanentale11 

-" ¿Qui4n? 

¿Qu4 es lo que d! ce? 

- ¿A travAA de quA medi.o? 

- ¿A qu!An? 

- ¿Con qu4 efecto? 

As1'., el acto de comun! cacl 6n lo ~! ntet! za de la sl •• 

gu! 1i:ite foL"1la1 

L.;:ill.~.l+ 1 w:.1sAJ'lt H ~~ Rte:!PTO?. ~ 1 l ~!pf\c![l 

¿Quién? ¿Que es 
lo qu4 
di ce? 

¿A trav4s ¿A quién? 
de qu4 
medio? 

¿Cor• qu& 
efecto?"' 

( 7). 

Hacia 1949, Shannon presenta un esquema de la comunl 

caci.Sn q•1e puede descomponerse en elemento11, como son1 

-" E:11!. sor:, 

- Receptor, 

- Canal, 

Cc5d! go, 

• Men11aje11 (8), 

Por la misma Apoca, ~lener mod!flca eRte esquema me-

(7) Al!l11,.o, nHt,,,./no1tt.et 1 AndrA, nn, t:it,, o, 1, 
(8) Tbidem, p.2, 
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diante el agregado de elementos de regulaci6n1 el feedback 

(retroacci6n), En efecto, la emisi6n de un mensaie implica 

deteniinada1 reacciones del receptor cuyos efectos ejercen 

influencia retroactiva sobre el emisor que, de este modo,. 

reajusta su mensaje a partir de esas informaciones1 

" ru.-uores 

informante , j canal\ 

~·llSüR codificaciénl !·!Et•SAJEI 

inf omante 
descifra-

miento JI a.::c¡;;PTOF. 

._~~~~~~~~retroacci6n "(9) 

¡;;1 proceso de codificaci6n corresponde a la transfor:n2 

ci6n de una infor:maci6n en signos reconocibles. Los -

signos cuya naturaleza deoende del canal utilizado se. 

articulan de acuerdo con un sistema de reglas. 81 pro. 

ceso de desciframiento resulta oosible si el recentor-

percibe e identifica los signos y comprende taA reglas 

que los combinan. Si las listas de código~ son idénti. 

cae y las re&la1 de descifr&'Uiento similares, habrá e~ 

tonces poaibi.lidad de recepción de la información. 

La noci6n de rumor abarca la totalidad de los fen6me--

nos parasitarios que van a desnaturalizar el mensaje y 

a dificultar 1u comprensi6n, Provienen de la interfe-

rencia entre varios mensajes debido a la utlllzaci6n -

del mismo canal, con el 1mcesivo deterioro del mensa.1e 

entre el momento de la emisl6n· (codlf1cacl6n) y el de. 

------~---------------·--
(9) ldem. 
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la recepci6n (decodificaci6n). 

A oartir de las observaciones extraidas del dominio ·

eto16gico, existe la posibilidad de clasificar las dife-

rentes formas de comunicaci6n según su grado de compleji

dad y su aparici6n en el transcurso de la filog~nesis1 

-"Los comportamientos dependientes de la organizaci6n 

espacial que implican un desplaza~iento de todo el cuerpo; 

- Las comunic<.>.ciones vinculadas con la actitud corpo

ral: vi5or, posici6n; 

- L11s co".lunic.~cione~ q1"'1 ~e ª"oyan en com,,!ejas c,,or-

:linaciones de 1 a mi cromotri ci :la".!: m!:ni Cél, l en~1rnje i;;e•u:i-

cula1·, vocaliz11ci6n1 

- :t len¡;1•aje que indica mayores capacidades motri--

C<:.!S ,, intelect1•ales en el aprendizaje y el dominio del c§ 

di¡;o simbólico" (10). 

(10) Ibidem. p.20, 
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1.2. 

COl'jCEPTVS, 

La palabra comunicación se ha hecho popular. Es usada 

corrientemente para designar problemas de relación entre. 

la clase obrera y la clase directiva; entre los países y. 

entre la gente en general. Algunos de los usos que se h,¡¡ 

cen del término comunicación se refieren a distintas man~ 

ras de enfocar esto~ proble!!las 1 ot1·os sola'ltent:e cambian -

el nombre a los mismos problema! que existían ante~. 

La palabra comcnicacic5n también se ha ~·lgari zado de!! 

tro del ambito universitario, Algunas universidades han -

creado ur1 departamento o colegio de "comt1nicaci6n11 pa1·a -

manejar el nuevo tipo de acercamiento disciplinario; y -

también en este ca10 otrus pusieron simplemente el nuevo

rc5tu1o a departamentos que ya exi1tían y a formas tradici2 

nale1 de ver la1 cosas. 

Se dice que la comunicacic5n "es un proceso mediante el 

cual se transmiten significados de una persona a otra; es 

tran11misic5n de la intormacic5n, ideas, emociones, habilid.(! 

des ~or medio del uso de símholos, ~ala~ras u otras mane

ras de expresic5n", (11). 

"La comuniC'acic5n mirada en 11u conjunto, es un medio -

(proceso) y no un fin en si, de hacer común a otros, algo 

que pensamos o sabemos para alcanzar objetivos ciertos'!(l2) 

(U) 

(12) 

Orozco Dfaz1 UUa. Aounte11 de Plllcolo~fa de Gruoos • 
de Trabajo 110, Semestre, llniverllldad del Valle de Mé
xtco, México, 1981, 
Sala&ar Gardullo, Héctor/Whlte Torres, Gabriel, Aoun •• 
tes de Canunicacic5n, ler, Semestre, llniverstdad del • 
Valle de México, México, 1982, 
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La finalidad mAs trascendente de la comunicacl6n consls •• 

te en justificar y hacer cobrar realidad al hecho funda •• 

mental de la existencia humana. 

"Por comunicaci6n interhumana se entiende el conjunto 

de procesos 1egdn los cuales se transmiten y se reciben • 

diver1os datos, ideas, opinione1 y actitudes que constit~ 

yen la base para el entendimiento o acuerdo comdn, En es

ta situaci6n, definire!llos la comunicaci6n CO!llO un proce10 

mediante el cual TRAtiSM.TiREMOS Y RECLBLt-1:>5 datos, ideas, 

o~iniones y actitude1 para lograr ccmorensl6n y accl6n, -

ta c0'!\11nicaci6n e11 lndispeMable para lograr la necesaria 

coordinaci6n de esfuerzos a fin de alcanzar los objetivos 

perseg11idos por una organlzaci6n", (13), 

(l3) Arias Galicia, Fernando, Adminlstraci6n de ~ecursos • 
Humanos, "Edit, Trillas". M&xico, 1980, (9a, reimpre. 
si6n). p. 387, 
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1.3. 

DEFlNlClOU Y COWHDERAClOliES GENERALES DE LA COMl'NlCAClON 

"Colll\lnicación se deriva del latín "cum" con, "munus"

dos. Es algo que se participa a otros a la manera de un -

don o un regalo; alóo que antes de comunicarse era exclu

siva111ente nuestro y después de la comunicación es del do

minio de todos los demás. "Comunicarse" en ladn signifi

ca transmitir, por lo que comunicación es expresar, tran! 

mitir o interca111biar una idea, sugestión o un pensamiento 

de una persona a otra, de una persona a un gt'l.)po o a la -

invena". e 14) • 

"La comunicación es un proceso mediante el cual se -

transmiten algniflcados de una persona a otra1 es transm! 

sión de la infotlllación, ideas, emociones, habilidades nor 

medio del uso de slmbolos, palabras u otras maneras de e! 

presión". e 15). 
; 

La infoa:mación (aquello que es comunicado), o sea, el 

contenido de la comunicación, es un c:ú.~ulo de datos, los

cuales adquieren un significado que no poseían dispersos. 

~ función del mensaje que se pretende hacer llesar al r~ 

ceptor y de los objetivos q\1e 1e han de satisfacer con di; 

cho mensaje, éste representa realmente el resultado mate

rial de la actividad de quien emite la comunicación, cua~ 

do hablamos, nuestro discurso se implica un mensaje¡ si -

(14) Arzate Beltrán, Alberto. Op. Cit., p.3, 

(15) orozco D!az, tilia, Op. Cit. 
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pintamos, es el cuadro1 si gesticulamos, son las expresio

nes del rostro y los ademanes. 

El proceso en la comunicaci6n es el siguientes 

1, - 11 La fuente de la comunicaci6n, 

1.- El encodificador, 

3,_ El mensaje, 

4, - El cana l. 

5,_ El decodificador, 

6,- El receptor de la comunicaci6n11 , (16), 

Fl'EllTE, - Persona o grupo de personas con un objetl vo -

y una raz6n para ponerse en comunicación • 

.;;1iCüDJ.FlCAOOI\.- <:s el encargado de tomar las ideas de

la 11 fuente11 y disponerlas en un c6di¡;o, expresando as! el

objetivo de la fuente en forma de mensaje. La función de -

encodificar es efectuada por medio de la capacidad motora

de la 11 fuente11 , mecanismos vocales (que producen la pala-

bra hablada, los &ritos, las notas musicales, etc,), el -

sistema :nu!lcular (que da lugar a la palabra e!lcrita, dibu. 

jos, gestos del rostro, ademanes de los brazo~, etc,), 

;;;n ~ituaciones de comunicaci6n mh compleja!!, !le ~epa. 

ra a menudo de la fuente del encodificador; oor ejemoto1 -

podemos considerar a un gerente de ventas como la "fuente11 

y a los vendedores como sus encodificadores, es decir, que 

estos últimos son gente que en forma de mensajes traduce -

para el consumidor la intención o los propósitos del gere~ 

(16) Berlo, David K. Op. Cit., PP• 24 a 31. 
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te. 

MENSAJE.- Es la expresi6n de las ideas, necesidades,. 

intenciones, prop6sitos de la fuente, Como ya se ha dicho 

anteriormente, es la informaci6n en si. 

CANAL •• Es el conducto o portador del mensaje, 

OECOO!FLCAIX>R •• Se puede considerar como el conjunto. 

de facultades sensoriales del receptor. 

RECEPTOR.- Es el blanco de la comunicaci6n, de ah! •. 

que las fuentes y los receptores deben ser sistemas simi. 

lare1 porque de lo contrario la comunicaci6n es imposi ••• 

ble. Si, tomando el ejemplo anterior, el gerente de ven .• 

tas en lugar de dirigirse a los vendedores lo hace a las. 

personas de almacén, estas personas no oodrán traducir al 

consumidor los pro!!cSsitos del gerente, 
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1.3. l. 

PRll'lCLPLOS DE LA COMl'l'UCACLOli 

l, -" .t::S BlLATEAAL 

Existe por lo menos una fuente y un receptor; sin 

embargo, toda comunicaci6n tiende a cambiar de sentido, -

al convertirse la fuente en receptor y viceversa. Cuanto. 

más se favorezca la bilateralidad, la comunicación tende

rá a ser mas en4rglca y efectiva. 

2. - ~i;;ss REVISARSE CONSTANTEMENTE 

Debe tomarse en cuenta que los canales tienden a. 

obstruirse que no todos son adecuados ~ara la transmisión 

del mensaje que queremos :lar a conocer, que los ambientes 

suelen presentar dificultades para una comunicación ade-

cuada y otros factores que dificultan la comunicación (b! 

rreras), 

3, - ES 1:1~ MED11.> 

Por grande que sea su importancia nunca debemos -

olvidar que dependerá del fin buscado el usar de medios -

más o menos costosos, difCciles, etc", (17). 

1. 3.2. 

CONSl Dr:RACIONES SOBRE LA COMl'NICAClON 

Para llevar a buen t4rmino el proce10 de la comunica

ci6n es conveniente observar las siguientes generalidades 

sobre los acto1 comunicativos1 

(17) ~eyes Ponce Administraci6n de E:inpre1a1, Teor!a y Prlc 
tica. See,un~a Parte. Edit. 11 Limusa11 • M4xico 1978, (Vi: 
gesima primera reimpre1i6n) pp. 315, 316, 



l. -"LA COMUlilCAClOr< ES l'l~ PROCESO 

La comunicaci6n es una serie de fases de un fen§ 

meno en constante desarrollo. 

2 ,. LA COl·n'NICACION ES lNEVI'!'AllLE. 

La comunicaci6n no s61o es continu11, sino también 

inevitable. Si por algún motivo experimentamos ,,na sen~a

ci6n nueva, un triunfo o un fracaso, ninguno de ellos ad

quiere relevancia si otra persona no los conoce (comunic! 

ci6n interpersonal) que nos conduzca a una mejor aprecia

ci6n de la experiencia vivida. 

3,. LA COMUnlCACLON ES Ll'\R~VERSlB!Z 

Esto indica que lo comunicado en un momento no --

puede borrarse o ignorarse, Todo lo que comunicamos forma 

parte de nuestra historia en la interacci6n comunicativa1 

una pro:nesa que no podemos CU!!lolir, un comentario <me no. 

quisimos decir, hasta una mi rada >iosti 1 de la qt•e inmedi_l! 

tamente nos arrepentimos. Es ¡>o!!ible negar lo que dijimM 

o insistir en que nuestras expresiones faciale~ o coment! 

rios fueron mal interpretados; pero dichas justificaciones 

s6lo proporcionan nueva informaci6n a nuestros receptores, 

quienes la.incorporan y pueden, de cierta manera, modifi

car 1u opini6n, 

4,. EL Pi<OPOSlTQ FUi'IDAM¡;;¡;TAL D&; CUALQUIER lllTERACClOU 

ES LOGRAR MAYO.R COMUl'llCAClOI~ 

En muchas ocasiones, el contenido de nuestro men-

1aje es menos importante que el hecho de mantener abier--
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toa 101 canales de la eomunicacidn. Este tiPo de comunic! 

cidn acerca de asuntos irrelevantes o conversacidn int:ra! 

cendente viene a ser un sustituto del silencio y resulta

da gran utilidad para mantener abiert:os los canales, pues 

facilita la comunicaci6n acerca de t:emas importantes cua~ 

do necesitan ser discutidos. 

S, - LA Cú:il'11i.CAC¡u¡¡ ¡¡1ti;;RPERSOi~AL ACVNTECC: iii OOS Nl

Vf:LC:S. 

Cada sit:uaci6n comunicativa incluye un nivel ver

bal, en el que expresamos un mensaje por medio de pala--

bras y oraciones, y los receptores contestan de la misma

manera. El segundo nivel, llamado no verbal, se refiere

ª exoreaiones faciales, a la inflexi6n e intensidad de la 

voz, que no!! indican c6:no int:er.,ret11r la~ Palabra~ qt•e eJ!. 

cucliamos. 

i;. - tA cont'N!C..\CIOi~ l1iTE?PERso:~AL r:os A:';;:cn y ES -

AFECTA;;,\ ?v:~ NOSOTROS MISMOS, 

La !nanera en que percibimos nuestro ser (act:itu-

des, conducta, concepciones, ideasi se da, hasta cierto -

punto, en función del reconocimiento que nos otorgan las. 

personas que nos rodean. La influencia qce recibimos re-

percute en la comunicación int:erpersonal y se refleja en. 

las reacciones espontáneas ante los comentarios o insinu! 

clones, A vece!! encontramos personas que, ante la más mí

nima insinuaci6n, re~oonden tranauitamente defendiendo -

sus ideas1 esas per,onas se consideran seguras y capaces. 

En otros casos sucede lo contrario1 ant:e la misma ini1int1! 
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cidn, algunos están dispuestos a rechazar sus ?rooias --

ideas sin tratar de defenderlas, ?Orque tienen poca segu. 

ridad en si. .11ismos y consideran que sus planteamientos no 

son v&Lidos. 

7 •• .::L E:S?ACiO Fl.SlCV PUC:DC: Tt::~ZR UilA l.•H'LL'~'•ClA l::. 

PORTANTE: C:N LA COMtTHlCAC!Otl, 

Recientemente, tos especialistas en ta comunica-

ci6n !le han percatado de los efectos que la arquitectura, 

la di!ltribuc16n de los objetos y otros factores físicos -

tienen en la comunicación. ?or ejemplo, oense~o~ en et 

efecto que puede tener ta arquitectura y el espacio en 1.1n 

sa16n de clase1 

a) t:n forma rectangular. 

b) La distribución de 101 pupitres en filas, 

e) La colocaci.Sn de las ventanas a la izquierda de 

los alumnos , 

d) La Luz que penetra por el hombro izquierdo del. 

alumno, 

e) Los asientos fijos, 

f) La divisi6n de los •alones de clase (un escrit~ 

rio, tarima), que se'Para al mae!ltro de los ah'!:) 

nos, 

En ocasiones, las quejas de los grupos de alumno!!. 

y maestros se refieren a probllll!las de ac:\Ística, luz, rui. 

do, contactos de luz que no funcionan, asientos que no se 

mueven, colores opacos o brillantes. ~ato indica que di. 



16 

chos factores (arquitectura y espacio) dificultan de al-

guna manera el aprendizaje y la comunicaci6n11 , ( 18), 

(18) Rangel Hinojosa, M6nica, Comunlcaci6n Oral, ~dlt, 
"Trlllas11 , M~xico, 1977 (Primera edici6n). !>P• 18 a-
21. 
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l,4, 

COMt'NlCAClON Y LE:Ml'AJE: 

• Sl lenguaje no es una funci6n in~tintiva, es adqt1ir! 

da, El lenguaje fue quizá anterior a las manifestaciones

más tudimentarias de la cultura material, y precisamente

hizo posible dichas a~presionas. E:s el único camino cono

cido para llegar al pensamiento, aun cuando éste podr!a -

ser un fen6meno natural, separado del do.~inio artificial

del habla. 

~l lenguaje es una posici6n específica y caracter!sti 

ca de la especie hU111ana (incluso a niveles de inteligen-

cia bajos, se presenta un dominio del mismo, lo que es -

inaccesible en el caso de un mono), Lo cierto es que el

hombre, capaz de emitir e imitar sonidos, del oroceso de

guturizaci6n inicial pas6 a unirlos cara exnre.qar su !'en

samiento, !entimientoR, acciones y deqeos, con lo C'~al e~ 

mienza la historia de la comunicaci6n en sus verdaderas -

dimensiones, 

1.4.1. 

LA s.~U.vLOGlA y <:L LEliGIJAJ&: 

"La ciencia general de todos los sistemas de si&nos -

(o símbolos} que per.niten a los hombres intercomunicarse, 

es la "semiología", según Ferdinand de Saussure1 remitié,!! 

dese a él, Barthes afirma que desde un punto de vista --

prospectivo, la semiología tiene por objeto todo sistema. 

de signos, cualquiera que &ea su sustancia y euatesquiera 
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que sean los l!mites1 las imágenes, los gestos, los soni. 

dos met6dicos, los objetos y los complejos de esas sust<!!! 

cias que se encuentran en los ritos. Protocolos o espect! 

culos constituyen, si no 11 lenguajes", por lo menos "sist,!! 

ma• de significaciones"" (19), 

De acuerdo con las relaciones de significaci6n que -

mantiene el signo con la realidad que quiere evocar, exi! 

te la posibilidad de determinar diferentes niveles1 de e! 

te modo, el lingüista Jakobson distingue tres niveles de

signos1 

... El icono, 

- El indicio, 

- El s!mbolo". (20), 

ICONO •• Es una representaci6n sensible del objeto mi! 

mo o bien es construir una representac16n de ese objeto1-

sacar una foto, hacer un dibujo, esbozar un esquema. En-

tre el icono y el objeto existe una relac16n de similitud 

que se impone a los 4entidos. Un mapa geográfico, una 

curva de producci6n ponen en evidencia una relaci6n de 

significaci6n ic6nica1 aproximar dos dedos a los labios -

para pedir un cigarrillo constituye tambi~n una expresi6n 

ic.Snica. 

INDICIO,. Representa el soporte objetivo de una info~ 

maci.Sn y deriva en forma directa de aquello que lo ha pr~ 

ducido1 una nube de humo permite inferir la oreftencia del 

(19) Amado, ri• lle!</'lufttet, Andr~. Oo, Clt, o, 35, 
(20) lbidern, pp. 35 a 37, 
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fuego. 

SiMBOLO •• Implica la idea de relacicSn y de iden~idad1 

marca un lazo y permite autenticar algo, Se presenta como 

un si~no producido por individuos a fin de que sirva de • 

sustituto a algo, a un objeto, a una relacicSn, 

ENTP.E tos ~RlNClPALES O!DEN<:s SIMBOLICOS TE!1EMOSr 

• E:l simbolismo social y cultural. 

Se trata de una convencicSn reconocida por el grupo. 

social que no depende de una similitud (como en el caso -

del icono), ni de una conexicSn de hecho (como ocurre en -

el ejemplo del indicio)r la balanza es el símbolo de la -

justicia, la paloma simboliza la paz. 

Levi.Strau11 dicer "Toda cultura puede ser considera. 

da como un conjunto de sistemas 1imbcSlicos en el que ocu. 

pan la primera categoria el LENGUAJE, las reglas matrimo

niales, las relaciones econt5mica1, el arce, la ciencia, • 

la religicSn, 

- El simbolismo de tipo lcS~ico-matemático, 

• El lenguaje, 

Como producto de una nol:!lla social, la lengua es un. 

sistema evolutivo. La creacicSn de nuevos vocablos, la im! 

tacicSn de nuevas tcSl:!llulas van a señalar las relaciones de 

influencia que animan a los grupos y a los individuos, 

.E• interesante el análisis del lenguaje de una organi. 

zacicSll 1 un medio tf.lr.n.,crático ext.girá un lenguaje acorde,. 

un medio burocrático elaborará un lenguaje de ese tipo, 
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EL LENGl1AJE CITMPLE CON LAS SIGl'IENTES Ft'NCIONES 1 

a)"Afirmaci6n del yo, 

Al hablar ratificamos nuestra existencia activa en 

el orbe que nos rodea, 

b) Construcci6n de un mundo, 

Al co:nunicarnos denotamos todo un conjunto de ---

creencias y habitos que denuncian nuestro &mbito personal, 

c) Participaci6n en tareas comunes. 

El habla finca la• bases del mutuo entendimiento,. 

lo que HACE POSLBLES LAS TAREAS COMt1~ES", (21), 

(21) Arias Galicia, Fernando, Op. Cit, p. 393, 
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l.s. 
COM1!1~lCAClOtl VEaBAL Y COMt:.~lCAClO.N llCJ V-O:aBAL 

"A travé1 de los años, un considerable número de inve! 

tigadorea interesados en la relaci6n que existe entre el -

lenguaje y el pensamiento han formulado algunos princi?ios 

para superar los problemas que surgen por no comprender c§ 

mo el lenguaje y la oercepci6n afecta la comunicaci6n. 11 

(22). Entre las consideraciones sobre la con1ncta verbal

tenemos1 

- tas palabras son etiquetas de los objetos. 

Vn mapa de México s6lo es una representaci6n del te

rritorio mexicano, pero jamás se puede decir que dicha re

presentaci6n es México en si mismo, ya que ~éxico incluye. 

no 1610 superficie y contornos, sino ta~bién habitantes, -

cultura, idiosincracia, etc. Lo :nis:no sucede con las pal~ 

bras, que son representaciones de objetos, 

El significado de las palabras reside en el u~o que -

les da una comunidad. 

Las palabras tienen significados convencionales que r~ 

flejan la fama en que son em<:>leadas en una comunidad, 

Cuar1do la comprensi6n de una palabra se no~ dificulta, la

reacci6n m.h co:nún será recurrir al :liccionario. Pero si • 

el que habla no la está usando de acuerdo con la defini--

ci6n dada por el diccionario, de nada nos servirá éste. A~ 

(22) Rangel Hinojosa, M6nica. CJp. Cit. p. 13. 
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te esta •ituaci6n, lo mas conveniente es preguntar al que 

habla •obre el significado que para ~l tiene dicha pala-

bra, 

- Las palabras tienen acepciones múltiples, 

Esta es tina raz6n adicional del porqué los diccion.!! 

rios no pueden ayudarnos a deteminar con precllli6n lo 

que para una persona de cierta comunidad significa una P.!! 

labra, En estos casos, a los que nos enfrenta~os diaria-

mente, es necesario tener en cuenta no s6lo el contexto -

donde se enuncia un juicio, sino tambi~n la experiencia -

del receptor y del emisor. 

- ~l lenguaje e• autorreflexivo, 

Una caracter!stica del lenguaje es el hecho de que. 

siempre podemos decir más acerca de cualquier cosa, Sin -

embargo, es indispensable tener conciencia· de nuestras m2 

tas y necesidades oara seleccionar las palabras y la11 fra 

ses que me.1or 11e ajusten a nuestros objetivos, Oe e11ta -

manera se restringen las posibilidades de envolverse en -

una plática sin sentido y, por tanto, se facilita la com~ 

nicaci6n entre emisor y receptor, 

• tlo podemos decir o saber todo acerca de todo, 

~sta con1ideraci6n parte de la premisa de que si e! 

peramo1 tener toda la informaci6n necesaria antes de ini. 

ciar una plática jamás la llevaremo1 a cabo, El hecho de 

que no podamos saber o decir todo acerca de un tema es f! 

cil de entender, En cambio, no es aceptable la actitud -
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que frecuentemente proyectamos de hablar CO!'llO !i conocié

ramos todo lo que hay que saber, cl!ando la realidad nos -

indica que la mayor parte del tiempo hacemos juicios con. 

base en una evidencia muy limitada. 

Uno de los problemas mas comunes, originado de la in

comprensi6n de este principio, es el bloqueo en el recep. 

tor por la actitud de sabelotodo del emisor, Ssto se so

luciona tanto por el cambio de actitud como por ~ina frase 

que indique una apertura hacia el "¿usted qué or>ina'I". 

La observaci6n superficial de una eonversaci6n entre. 

dos individuos muestra un lnterea.11bio de signos "no verb! 

les" 1 mf:mica, mirada, gesto, posición. 1'ales elementos,. 

directamente perceptibles por el interloc\ltor en ta rela. 

el6n de c0ftlunieaei6n, resultan con frecuencia de una eom •• 

prensión mas inmediata que el contenido verbal. 

La infoi:mación no verbal parece en muchos aspectos s~ 

perior a la lnformaci6n verbal, so impacto es inmediato. 

Ya sea consciente o inconscientemente, intencional o no • 

intencional, sólo muy diftcilmente puede verse invalidad. 

por el contenido verbal del mensaje. Las infoanaciones • 

no verbales son a la vez m!s complejas y matizadas1 los • 

efectos de contrastes pei:miten fo1111ular o remitir a esta. 

dos de !nimo y de sentimientos que serlan muy diflciles • 

de expresar con palabras1 parecen tambi~n más dignas de • 

fe, 1)Ue11 su do:!linio plantea mayores di Ucultades. Por el. 

contrario, resultan inferiores al lenguaje en el sentido. 
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de que están restringidos al aquf y ahora (dentro de un • 

grupo) y, en consecuencia, ion dependientes del lugar y 

del tiempo, en el lenguaje no verbal, el 1ujeto está por. 

completo en la experiencia del momento, fascinado por el

pre1ente, sin prisa intelectual ni dominio de la totali-

dad de los signos emitidos. 

CONCORDANCIA Y DISCORDANCIA ENTRE LOS CODIGOS VERBAL 

Y NO VERBAL, 

Si el c6digo verbal posee un objetivo, transmitir un. 

contenido de valor en cuanto a la informaci6n, el c6digo. 

no verbal, por su parte, 1e utiliza casi siempre para maE 

tener la relaci6n interpersonal, Este c6digo no verbal • 

es experimentado en fo1:111a directa por el interlocutor y -

constituye la primera impresidn sobre la que se inscribe. 

todo el contenido verbal, de este modo reforzado o atenuª 

do1 sin embar&o, según su personalidad, cada individuo es 

más o menos 1ensible a 101 signos no verbales, 

"Cuando existe convergencia y concordancia del sist!! 

ma verbal y el no verbal, el impacto del mensaje es más • 

fuerte y mejor la recepci6n. Pero si exi1te una discor-

dancia entre los dos sistemas, la contradicci6n produce • 

un efecto perturbador1 hay desorientaci6n del receptor¡ -

el sentido del mensaje se altera y entonces llega a ser -

preponderante el contenido no verbal", (23), 

(23) Amado, Guilles/Guittet, Andr~. Op, Cit. p. 31, 
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L.6. 

Fl'tlCIO~ES DE LA COMl'lllCACION 

Esencialmente son tres las funciones u objetivos de -

la comunicaci6n, 

a) PRODl'CCIOf4 

Todo lo que nos sirve para crear algo, para lograr 

algo, llegar a una meta, Trabajo y funcionamiento (empre. 

sa, grupo), 

b) 1fü>;OVAC10N 

Crear cambio, aceptar al~o nuevo, tratar, experi •• 

mentar, adaptarse al medio en constante cambio (evolu---

ci6n), 

c) H,\¡iTiN1M1SNTO 

Mantenernos en nuestro estado 1 integridad, identi

dad, mantener relaciones dentro de la empresa. 

De estas funciones se desorende que las modalica •• 

des o formas de la comunicaci6n son1 

lll!'ORMAR •• Es decir, dar a conocer algo nara q•.'e -

cada cual use ese conocimiento como a bien tuviere. 

iNSifiAR •• Entregar 1mos conocimientos para que de! 

pu~s de un tiempo sean dell\!eltos tal como se dieron, 

AJl!lElj.DE;R.- Es buscar el conocimiento por uno mis~o, 

percibirlo personalmente, tomar conciencia crltica del mi! 

mo, y llegar a la acci6n comprometida y creadora. 

DIALOGAR.- implica saber esc:t.ichar, eliminar la vi~ 

lencia reconocer la existencia personal y el opinar de -

uno y otros, 
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TESTlMONlAR.- Es transmitirse a los demás corno oreseE 

cia, sin imponer escala de valores, pero motivando el que 

cada c1.1al encuentre la 111.1ya y la reconozca como dln~'11ica. 

Por otro lado, el lingUista Jakobson procuró demos--

trar que todo mensaje cumple varias funciones q1.1e pueden

jerarquizarse alrededor de una función fundamental, que -

puede 1er1 

LA FUUCIOM EXPRESIVA, 

"Está centrada en el emisor del mensaje y expresa su

actitud en lo referente al contenido de su mensaje y de -

la situación (emocione1, sentimientos, ideas del emisor). 

LA Pt'NClON CONATl VA, 

Está orientada hacia el destinatario, el receotor, El 

mensaje procura ejercer llfta acción sobre aqu!Sl 1 puede ser 

un pedido, una ot·den, una exhortación (mensajes publicit!! 

rios, propaganda). 

LA Ft'MCIOM REFERENCIAL, 

Está centrada en el informante. El mensaje remite al

objeto al que hace referencia y del que describe las ca-

racterf11ticas (el tratado cientffico -informante- ). 

La función expresiva está centrada sobre el YO del 

discurso, la función conativa sobre el Tt', la referencial 

sobre EL. 

LA Fl'flCION FACTlTl VA, 

Todo aquello que en el mensaje sirve para establecer

y mantener el contacto depende de la función factitiva, -

Se trata de fórmulas corno 11hola11 , "usted ya me entiende", 
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Sirven para atraer la atenci6n del interlocutor, o bien _ 

para asegurarse de que aquélla no se debilita, La función 

factitiva puede explicar, asimismo, fot"11as de mensajes -

convencionales y ritualizadas 1 "hace buen tiempo", "¿cómo 

est4 usted7 11 , El objeto de esos intercambios, a menudo nia 

los en el plano de la info1111ación, es sobre todo consuma. 

torio y expresa el deseo de mantener un contacto con el -

interlocutor, 

LA Ft'NClON METALlNGUlSTlCA. 

E:at4 centrada en el c6digo, Procura brindar ex.,lica-

ciones 1 preeisiones sobre el código y su utilizaci6n, Ha

ce referencia a las palabras o a todos los otros signos -

que van a constituir el soporte de la comt•.nicaci6n. Por -

medio de esos mensajes los interlocutores verifican que -

tienen acceso al mismo código, a igual léxico, a la misma 

sim:Axis, lle este modo el diccionario ~ple una función

metalingUistic:a. 

LA FU~ClON POETlCA. 

Destaca "el aspecto palpable de los signos", Todo --

aquello que en un mensaje aporta un complemento de senti

do 1 mediante el juego de la estructura de los signos, de

pende de la función poética, En e 1 arte, en la literatura , 

el mensaje, por su misma forina, adquiere una cierta auto

nomra fuera de la situación de comunicación que le dio -

origen1 debido a la calidad de la organización de las pa

labras, de las formas que la componen, el mensaje deja de 



28 

ser tan s6lo el instC".lmento de una comunicación en un mE 

mento dado y se convierte en el objeto", (24), 

Esa11 funciones pt1eden ser representada!! mediante el

sir,uiente esquema1 

F1 1NCIO!IES DE!, MENSAJE 

INFORMANTE 

función de referencia 

~"-g_.,_s_ .. u __ E ____ ..... 

funci.Sn expresiva función poética 

CAi\Al 

funci6n filctitiva 

CO')lGO 

función metalingUistic~ 

FU~~TE1 A.~ado/Guittet, 

(24) lbt.dem, pp, 4 a &, 

,, .. __ R_.E_c_s_P~ 
uncic5n conativa 
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Esas seis funciones del mensaje no se excl~yen unas a 

otras, sino que estan presentes, de una manera más o me •• 

nos privilegiada, en toda comunicación. Se req~iere, en. 

tonces, contar con la posibilidad de discernir la funci6n 

preponderante a fin de captar la finalidad de la comunic~ 

ci6n, 

Si, como ocurre muy a menudo, esas funciones se entr~ 

lazan, las funciones factitiva y la metalingüistica ocu-

pan el primer lugar cuando se trata de establecer un pro

ce10 de comunicación, puesto que permiten el ajuste de ~ 

ceptor y del emisor. 
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1.7. 

PATOLOGlA DE LA COMUNlCAClON 

Eli EL EMlSOR 

"Esencialmente, las dificultades del emisor al enta-

blar una comunicaci6n residen en la dificultad de relaci2 

narse con sus receptores, Los factores que provocan pro

blemas son1 

- Emotividad Excesiva. 

Este factor puede ocasionar la destrucci6n del mens~ 

je ya que el receptor se concentrará en las manife9tacio

nes exteriores, má9 que en el contenido del mensaje, Esto 

provoca la pérdida total o parcial de la inf ormaci6n 

transmitida. El receptor sim?lemente no recibe la total! 

dad del mensaje debido al factor emotividad que desv!a su 

atenci6n. 

- Emotividad Limitada. 

También la situaci6n contraria provoca la p~rdida -

del interés por captar el mensaje. En algunas ocasiones -

el emisor al transmitir informaci6n parece no tener emo-

ci6n, sentimientos ni inter~s acerca de lo que comunica.

Como consecuencia, el receptor simplemente se aburre, --

pues la falta de inte~s del emisor induce a la ~rdida -

de la atenci6n por parte .del receptor, 

- Demasiado Tarde o .Demasiado Temprano, 

La sincronizaci6n efectiva es un factor importante-
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en cualquier relación humana. huesera sensibilidad a la -

percepción del momenc~ adecuado para hacer un comentario. 

al receptor deber!a determinar cuándo hablar y cuándo ca

llar, pero no siempre es as!, A '1!enudo habla'l\os cuando -

ya es demasiado tarde o cuando lo Qt•e queremos decir y;i -

no es pertinente. Son reveladoras las expresiones como•-

"Si me lo hubieras di cho antes", 

De la misma manera, el hecho de hablar antes de tiem

po provoca que el :neni;aje no se capte, Así, en una con-

versación puede suceder que una persona esté hablando so

bre la or3anización ad'llinistrativa y otra haga el coment~ 

rio de que ta próxima junta será dentro de un mes. La -

primera persona no captará el mensaje hasta que haya sa--

tisfecho sus propias necesidades co:nunicati\•as, 2ntonc:es 

tal vez diga1 "¿Qué fue lo que dijiste acerca de L1 jun •• 

ta?", Esta pregunta indica que sólo en ese :no:nento e~tá-

en disposici6n de e!lc:uchar y no anees, 

- lncapacidad Para Emolear la ~etroalimencac:i6n con -

Fines Correctivos, 

En ocasiones no podemos saber si el mensaje esen--

cial ese& siendo captado por nue~tro receptor por no es-

tar plena'llente consciente de las respuestas verbales y no 

verbales, t:n algunas si cuaciones sociales, la cortesía -

exige que el receptor aparente estar atento, aunque no le 

interese e incluso le aburra el tema. ?ara evitar ésto,. 

ea necesario ajustar nuestros mensajes de acuerdo con las 



32 

respuestas verbales o no verbales, ya sea cambiando de t~ 

ma, empleando otro estilo ~'s dinrunico o simplemente ca-

llando, para esperar el m0111ento en que la otra persona e1 

té dispuesta a escuchar, 

- El Emisor Extraviado. 

La asociacidn libre de ideas es útil en algunas oc~ 

siones1 sin embargo, el emisor extraviado -aquél que se -

aleja del mensaje esencial mediante asociaciones,que pue

den o no ser pertinentes al asunto en cuestión- convierte 

su actitud en una seria barrera para la comunicación, El 

estilo cancinflesco es un caso del emisor extraviado, cu

ya falta de concentración en el mensaje básico provoca un 

bloque en la comunicación, lo cual nos produce risa en el 

momento de e~ cucharlo, 

- Cemasiado Pápido o De~asiado Lento, 

El factor demasiado ráoido está de cierta manera -

relacionado con el anterior: sin embargo, mientra el emi

sor extraviado no se concentra en su mensaje, el emisor -

que habla demasiado rápido pasa de un punto a otro o de -

una idea a otra, hasta que el receptor se pierde por la -

cantidad de mensajes que su cerebro debe analizar en muy. 

poco tiempo. Suele suceder que maestros brillantes, de -

mente ágil, con un profundo conocimiento de su materia, -

no logr;in •er comprendidos por sus alumnos, quienes no pu!l 

den seguir el curso de sus explicaciones, La razón de é! 

to no proviene del tono de su voz o de la organización de 
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sus ideas, el problema consiste en la falla de ejemplos -

ilustrativos o en no otor~ar momentos de respiro en los -

cuales los alumnos puedan analizar cada paso y absorver -

asr las explicaciones. 

La situaci6n contraria, cuando el proceso es demasia. 

do lento, también constituye una barrera, pues al expla-

yarse excesivamente en un solo punto cuando éste ya ha si 

do entendido, conduce a la pérdida de interés. Los temas 

desconocidos, el vocabulario técnico y la informaci6n re

ciente requi.eren ti.empo para ser asi.mi. lados, Como emiso. 

res deseosos de comunicarnos debernos ofrecer la oportuni. 

dad al receptor de absorver la infotrnaci.6n, Generalmente, 

las idea~ complejas deben ser repetidas en palabras dife. 

rentes y 1 cuando s2a ¡>o!lible 1 desde dos o mb r,mnto~ de -

vist~ distintos antes de explicar la ~iguiante idea o co~ 

cepto. 11 (25), 

$stas situaciones se pueden observar no s6lo en 11n 

di!loso, sino tambi~n en conferencias y discusiones, 

·"Actitudes Contrarias. 

Las actitudes contrarias, basadas la mayor!a de las 

veces en experiencias o en posiciones heredadas, impiden. 

percibir adecuada'llente el mensaje y de este modo bloquean 

(25) Rangel Hinojosa, M6nica. Op. Cit. p. ~O. 
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el diálogo, Todos tenemos actitudes, prejuicios o predi! 

posiciones1 y algunas veces, en una interaccidn nos enco~ 

tramos con personas que defienden exactamente la posicidn 

contraria a la nuestra. Para sobrepasar este obstáculo • 

se necesita un alto grado de tolerancia, comprensi6n y •• 

cal111a. El receptor debe evaluar con cui~ado sus actitu-

des y tratar de hacerlas a un lado si verdaderamente de-

sea escuchar y comprender lo que la otra persona puede •• 

opinar en contraposici6n con sus ideas • 

• E1tablecer conjeturas. 

Las personas no comprenden la totalidad del mensaje 

si de antemano deciden lo que van a escuc~ar. Esta acti

tud Re refleja con frases como1 "Ya ni :ne digas lo que -

piensas, ya lo s.S yo", 11 No es necesario que empieces, ya. 

s~ que no te parece., •11 , "Mira,, .ya conozco tus opinio--

nea11, 

Si el que escucha no está dispuesto a o!r o revisar 

los hechos y sdlo hace juicios a priori de lo que se va a 

decir, no podrá captar el mensaje básico, Todos tendemos 

a establecer conjeturas antes de conocer todos los hechos, 

aventurando un juicio que s6lo pueden ser parcial mientras 

no se capte la totalidad de lo que se quiere comunicar • 

• Suspicacia o Falta de Aceptaci6n hacia el Emisor, 

!.'no de los obsdculos más suti le• es el relacionado 

con la aceptaci6n personal del emisor. Las for.nas de la. 

suspicacia y desconfianza son muchas y muy variadas1 !re-
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cuentemente est4n ocultas o las ignora el receptor, Si • 

Aste es suspicaz hacia el emisor y no conf!a en §L, se le 

opone y lo hostiliza o simplemente siente que el mensaje. 

podrfa ser prejuicioso, no est4 en la mejor disposición • 

para o!r lo que aqu§l est4 diciendo, :;:n muchas ocasiones 

creemos mas en la opinión de un m6dico con experiencia, • 

que en la de un reci§n esresado1 sin embargo, aunque el • 

diagnóstico del segundo resulte ser el mismo 1 no por ello 

disminuye la desconfianza en lo' mltdicos jóvene!!, 

La barrera causada por la suspicacia o la falta d~ •• 

aceptación es b!sica y presenta un probl9ma cr!tico1 to •• 

dos estamos dispuestos a escuchar las opiniones de perso. 

nas a las cuales aceptamos y en quienes confiamos, 9ero • 

no las de aquellas de las cuales sospechamos o no consid~ 

ramos calificadas, .e;n rea11 :!ad, lo que sucede es que no. 

estamos dispuestos a juzgar los hechos que indiquen la c~ 

pacldad del emisor en el c;¡mpo de estudio que conoce, 

P.eiterRdamente se ha apuntado que el aspecto m4s tra~ 

cendente de la com11nicaci6n estriba en que el mensaje 11~ 

gue al receptor en sus t6rminos y con o~ot'tunidad, provo. 

que una respuesta deseada, una modificacidn en su conduc. 

ta y origine el proceso de retroaccidn. Sin embargo, el. 

ruido, las LnterferenciPs en la comunicacidn .que los ps!' 

cdlogos llaman barreras. son· una dolencia real quo aqueja. 

los procesos vitales de hombre y de las organizaciones s2 

clales lo que origina hablar de una 11 patolog!a. de la coml:! 
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nicación" cuyas manifestaciones, en muchas y variadas ma. 

nera1 de ser, causan interrupciones o impedimentos a la • 

cOl!lunicación y la convierten en un proceso inoperante, •• 

que no cumple los objetivos oropuestos o no permite ,1 ••• 

quiera 1u realización", (26). 

Suele acaecer que el contenido de la comunicación no. 

arribe a 1u destino porque haya imprecisiones en la codi. 

ficación convencional o los s!mbolos tengan varias conno. 

taciones, una de las cuales escoge el emisor o el recep-

tor, conforme a su marco de referencia individual (la pe! 

capción de los fenómenos y de los 1ignificadoa es muy pe! 

1onal), Puede haber defot'!Tlaciones o desviaciones de ori •• 

gen, o bien, aparecer en alguna o varias de las fases del 

flujo comunicativo. Las tallas en los canales por defi •• 

ciencias o 1obrecar!as o por no resultar el medio adecua

do, tambl~n ocasionan perjuicios al men~aje e impiden o • 

entorpecen la comunicación, P.elativo al len~m1je, ~ólo a 

me'dio de ilustración se pueden seflalar problemas como son 

el sentido y acepción de los slgnlficadosr 

-"Oenotatlvo (t4rmino frente al objeto), 

• E•tructural (en frases), 

• Contextual (sólo en función de otras palabras con • 

las cuales est4 relacionado el término), 

- connotativo (relaciona signos, objeto y persona), 

(26) lbidetn. p,31, 
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• Polisemias (muchos sentidos hom6nimos .palabras di. 

ferente1 en su origen que llegan a identificarse • 

fon&ticamente.) . 

• Sin6nimos (conceptos con varios nombres), 

• Los cambios de sentido de lensuaje (deliberados o • 

evolutivos, sucesivos o contempodneos)," (27), 

l. 7.3. 

BARaERAS DE LA OOMU~lCAClON 

Independientemente de que las barreras ~e generen en. 

el e:nisor, o en el receptor, cabe destacar cinco tipos de 

barreras en la comunicaci6n1 

1.7.3.l. 

SEMANTlCAS 

"Su origen radica en problemas de sentido, significa. 

ción, acepci6n del lenguaje y en general de los s!mbo •• 

los que se utilizan y de su decodificación." (28), Las • 

palabras orales o escritas, cuando no preci1amo1 su sent! 

do, &stas se prestan a diferentes interpretaciones. 

1.7.3.2. 

PSlCOLOGICAS 

Parten de la forma individual que cada persona posee. 

para percibir y comprender el mundo que lo rodea, sus Pi'! 

---------------------------(27) Salazar Garduilo, Héctor/ '·lhlte Torres, Gabriel, Op. 
Cit. 

(28) Orozco D!az, Ulla. Op. Cit. 
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juicios y la necesidad de satisfacer requerimientos emot! 

vos. Hay muchos factores mentales que impiden aceptar o. 

comprender una idea, algunos de ellos son1 

-"No tener en cuenta el punto de vista de los demás, 

- Sospecha o aversi6n. 

- Preocupaci6n o emociones ajenas al trabajo, 

- Timidez. 

- Explicaciones insuficientes, 

- Sobrevaloraci6n de 111 mismo", (29). 

Asimismo, "algunas de las causas que contribuyen a •• 

foi:mar barrera• psicol6gicas son1 

- Alto 1tatu1 (título). 

- Poder para emplear o despedir. 

- Uso del 1arcaemo. 

- Actitud desp6tica. 

- Críticas punzante1, 

- Uso de conocimientos precisos y detallados. 

- Facilidad en el u~o del len~uaje, 

- Maneras demasiado formales. 

- Apariencia ffsica imoonente. 

- Interrumpir a 101 demb cuando hablan", (30). 

1.7.3,3. 

F J.SJ.OLOGJ.CAS 

se ocasionan por malformaciones, disfunciones y otras-

(29) Arias Galicia, Fernando, Up. Cit. p. 391, 

(30) Jbide!!!. P• 197, 
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limitantes funcionales de las personas q11e intervienen en 

el proceso, "Son las que impiden emitir o recibir con el~ 

ridad y precisidn un mensaje, debido a defectos fisioldg! 

cos del emisor o receptor que pueden afectar cualquiera -

de sus sentidos, Un ciego, un tartamudo o un mudo, un -

sordo, pueden ser 101 ejemplos más claros, pero también -

podemos considerar a las personas que sin llegar ~ estos

extremos tienen alguna talla y no ven, escuchan o hablan. 

muy bien debido a algun defecto orgánico," (31), 

1.7.3,4, 

•FlSiCAS 

La fuente, por falla•, deficiencias o aelecci6n inad~ 

cuada de los medios utilizados para transporcar el mensa

je origina una barrera u obstáculo para la buena comunic.!! 

cidn, Ejemplos de barreras f!sicas que debemos tener en. 

cuenta al comunicarnos, a fin de eliminarlas lo más posi

ble, son la distancia y el exceso de ruido, as! como las

interferencias en el radio o en el teléfono, 

1.7.3,S. 

Ail-lll~lSTRATl VAS 

La estructura y el funcion~~iento de la organizaci6n-

as! como el inadecuado proceso administrativo puesto en

acci6n en la empresa, dan lugar a problemas de comunica--

( 31) ? dem. 
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ción1 es decir las barreras administrativas 11 Son aquellas 

causadas por las estructuras organizacionales, mala pla-

neación y deficiente operación de los canalesM, (32), 

De la solución para este tipo de barreras se ocupan -

diversas ciencias (sem!ntica, medicina, psicología, cibe_!: 

nltica), para cuya explicación se necesitarla un tratado

especial1 enunciarl algunas recomendaciones que podrían -

aiudar al administrador a salvar algunos de los tipos de. 

barreras antes mencionadas1 

a)"Aclaración anticipada de toda idea antes de comun! 

carla, 

b) Interés en la retroalimentación, o sea, verificar. 

si el mensaje se recibió bien o no, o si la reacción del. 

receptor es la deseadas lsto sirve también para detectar

las posibles barreras foz:tnadas durante el proceso de la -

comunicación, 

c) Preci1ar la verdadera finalidad de la información-

a comunicar. 

d) Conocimiento del significado preciso de 1011 conce¡ 

tos, para eliminar malos entendidos, 

e) Utilización de lenguaje sencillo y \firecto, 

O Empleo de múltiples canales de comunicación, a fin 

de asegurarse de que la informaci.Sn llegue h8!1ta donde -

nos hemo1 p_ropuesto, 

(32) Jdelllo 
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g) Aprovechamiento oportuno de las situaciones, para. 

transmitir el mensaje, pues las circunstancias emotivas • 

en que 1e encuentre el receptor pueden alterar el conten! 

do del mensaje. 

h) Reforzar las palabras con hechos, ya que este !'"n

to se detict•ida sohremanera", ( 33), 

De lo anteriormente expuesto se desprende que deben • 

evitarse actividades o tendencias como1 escuc~ar sin oir, 

o sólo aquello q11e se desea oir, l'rejuiclos 1 influjos •• 

del estado emocional¡inclinación a ignorar puntos de vista 

de otras personas¡ pretender comunicación sin un plan1 no 

consttltar1 no revisar información1 no verificar presenta. 

ción, no perseguir la comunicación hasta su destinor exp2 

ner subjetivamente los hechos1 acrecer los sentimientos -

propios1 i 0norar los sentimientos ajenos1 despertar rece. 

los1 celar los secretos del nuesto1 valorar o formar jui. 

cios precioitado~: re~tar importancia a la~ órdenes1 con. 

fnndir to re11l con lo i'llaginario1 resistirse o 11ceotar i!l 

formnción º"e contradice lo q1•e s11puesta'!lente ya se sabe, 

(33) ?dem. 
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LA T:::ORlA 'JE LA HíFO'l'·'AClQ)! y u r::o!-11~:1 CN::roir 

El origen de la infoi:mación .contenido 1e la co:n.,nicz 

ción- se encuentra en datos (antecedentes para el conoci

miento de una cosa) dispersos en la naturaleza. ?1.1eder; -

ser ideas, conocimientos, insumos o resultados 1e fenóme

nos, relaciones, ~agnitudes, sentimientos, acontecimien-

tos, normas, información anterior ya siste:natizada, vija. 

hu.'llana objetivada o productos de la e>Jltura y, en ~eneral, 

manifestaciones del mundo sensible o i'.leal qiie carecen de 

sisnificación mientras no son acoplados e integraco' o 

procesados para darles nn sen ti fo, una 11ti lidad, Pn ceH!. 

no. 

11 Par;i ser objeto de 1•n11 ciencia, la infoMac.ión ~el:>e

~er cifl·able en foi:-'lll nl"'llérica, ,,ero e•;i t<:or!¡¡ cc"l-ilet¿. 

de la información debe enl\lobar el e~tt•dio de la e~tn«:ot:.r 

r¡¡ del mensnje y co:jificación, tr.:1n~.,..i~ión, :!e~cifrtdo y. 

compren~ión de su sentido, 

Por lo que hace a la esu-uctura 1 la cantidad de in fo_;: 

mación que parte y transfiere, además de que per.ni te con2 

cer el &rado de complejidad de la propia estn•ctt•r¡¡, e~ -

susceptible de pl·edi cción 1 porque representa la di feren-

cia entre el estado de ignorancia anterior a la emisión y 

recepción del mensaje, y el 5r¡¡do 1e ig;norancia qtie per-

siste después de su eaotación. El enforlt'e C'lHJntitativo -

queda definido en la~ ex.,re~iones simbólic<is sip.,uientei; 1 
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información global igual a ignorancia inicial 

menos 

ignorancia final 

infoi:Tllación inicial igual a ignorancia inicial 

menos 

ignorancia intemedia 

ignorancia final igual a ignorancia intermedia 

menos 

ignorancia final 

ta primera igualdad se refiere al caso de que la in •• 

formacidn provenga de una sola emisión y las dos !lignien

tes contemplan la posibilidad de que se obtenga en parti. 

das. 

Estas relaciones, como son fácilmente comprensibles,. 

pueden ser sumadas artiméticamente, de donde resultará •• 

que la información total es igual a la suma de dos infor. 

maciones parciales", (34), 

Buena parte de los fundamentos de la comunicacidn mo. 

derna surgen a partir del desarrollo de la ingenier!a de

la comunicacidn como disciplina, c¡l•e a su vez es fruto de 

la electrdnica y del rápido crecimiento que aqvélla expe. 

rimentd en el curso de la Segunda Gnerra Mundial en e11te. 

eiglo, de tal suerte qt•e términos de ingeniada han sido. 

adoptados por el lenguaje técnico de la conrunicacidn en • 

(34) Salazar Gardufto, Hécto1/ •.JIU.te Torres, Gabriel, o~. 
Cit. 
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CAPlTl'lO 11 

J::L PAPl::L DI:: L.\ COMl'NlCACICJl~ Ell EL APRENDIZAJE 

La comunicaci6n es uno de los elementos substanciales 

en la for:maci6n de las sociedades y principio equilibra •• 

dor de la convivencia del hombre, Es, además, marco te6r! 

coy práctico para la transmisi6n del conocimiento, para. 

la rea:l.izaci6n de lo" procesos productivos y sociales, -

as! como para el desarrollo de las sociedades: oor ello -

la comunic11ci6n invol1•cr11 varias cienciRs, tales como os! 

colog!a, antrooolog!a, filosof!a del leni\naje y qe111i6ti--

ca, 

La com11nicaci6n, entendida como toda transmi>'ión de -

inform~ci6n en su definici6n má11 ampli11, no exige nna pa

siva aceptaci6n de parte del receptor, ni pretende unR -

conformidad ante el mensaje emitido, sino que provoca re! 

puestas de los miembros que integran un organismo social. 

2.1. 

Qt!E i::s APRENDU.AJE y com Fl'NCí.OM 

"Son muchas las disciplinas que comparten el estudio. 

del aprendizaje. Fisi6logos, bioq1•!111icos, biof!sicos, -

tienen intereses leg!timo~ en él1 oadres, mae10troA, gere~ 

tes de empresas, expertos en rehabilitaci6n y demás oer~2 

nas qne necesitan enfrentarse a los problemas orácticot' -

del control del aprendizaje, Sin e111bargo, el estudio --

cient!fico Jel aprendizaje, primordialmente, los psic6lo-
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CAP lT1'lO ll 

EL PAPE:L DE LA COM1'N!CAC!úi• 1W EL APRENDIZAJE 

La comunicación es uno de los elementos substanciales 

en la foi:maci6n de las sociedades y principio equilibra •• 

dor de la convivencia del hombre, Es, adem&s, marco te6r! 

coy práctico para la tr11nsmisi6n del conocimiento, para. 

la reaHzaci6n de 1011 procesos productivo!! y sociales, -

as[ como para el desarrollo de las sociedades1 oor ello. 

la comunicaci6n involt•cra varias ciencia!!, t11les como os! 

colo!!a, 11ntrooolog!a, filosot!a del leng11aje y Remi6ti •• 

ca. 

La com1•nicac16n, entendida como toda transmi,.ión de • 

inform~ci6n en su definici.Sn máR amplia, no exige una pa. 

siva aceptación de parte del receptor, ni pretende una -

conformidad ante el mensaje e~itido, sino que provoca rei 

puestas de los miembros que integran un organismo social. 

2.1. 

QUE ES APRENDl2.AJE Y CO~ Fl'NCLOM 

"Son muchas las disciplinas que comparten el estudio. 

del aprendizaje, Fisi6logos, bioq11!micos, biotfsicos, -

tienen intereses leg!timo!I en 611 011dres, mae!ltro!I, gere~ 

tes de empresa!!, expertos en rehabi 1.ltaeidn y demás oerflg 

nas q11e necesitan enfrentarse 11 los problemas 1>ráctico11 -

del control del aprendizaje, Sin embargo, el estudio --

cientffico Jel aprendizaje, primordialmente, los pslc6lo-
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goa, 

Loa t!tuloa que conceden a la paicolog!a el derecho -

a este campo fueron presentados primero por profesores g~ 

neralea como ~bbinghaus (1885), Bryan y Harter (1897,1899) 

y Thorndike (1898), 

Ademá~ de tas razones hi~tóricas, el interés de los -

psic61ogos se explica por el lugar central qt•e OC\•oa el • 

aprendizaje en la teor!a psicol6gica, El cient[fico, ad~ 

más del deseo de satisfacer la curiosidad que despiertan. 

en él tos fenómenos de la naturaleza, siente también pre

dilección por el ordenamiento de sus hechos hasta formar. 

sistemas de leyes y teor!as. Le interesan no sólo las E! 

laciones y los hechos comprobados, sino las maneras cla-

ras y precisas de resumir tales hechos, Los psicólogos -

que sienten inclinaci6n por tos sistemas consideran qlle -

una teor!a semejante tiene importancia esencial porque •• 

gran parte de la m1~l ti ole conducta del hombre es producto 

del aorendi;>nje", (35), 

Todo el m1•ndo e~tará de ae11erdo en 111•e m11chas act:ivi. 

dades se pueden presentar como ejemplos de aprendizajei • 

adquirir un vocabulario, memorizar un poema, enseñar a m! 

nejar una máquina de escribir. Hay otras actividades, no 

tan evidentemente aprendidas, que son calificadas de 

aprendidas, en cuanto se reflexiona en ellas. Entre és--

(35) Hilgard, Ernest R/ Bowar, Gordon H. Teorlas del Apren 
dizaje, Edit, "Trillas", México, 1976 (3a, reimpre •• : 
lión), p. 14, 
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tas figuran la adq11isici6n de !)rejuicios, nreferencias, • 

actit1Jdes e ideales sociales; é!ltas ai1rnnan mú1tin1es ha. 

bilidades que requieren de las relaciones sociales con •• 

otras personas. También hay cierto mímero de activi1nde!l 

cuya adquisici6n no suele calificarse de avance o mejora

miento, pues su utilidad, si es qne existe, no puede de •• 

mostrar1e t4cilmente (tics, amaneramiento, gestos autis-

tas), 

De lo anterior, se entiende por aprendizaje "el proc2 

so, en virtud del cual una actividad se origina o se cam-

bia a través de la reacci6n a una sitt•aci6n encontrada, • 

con tal que las caracterhticas del ccmbio registrado en. 

la actividad no 111•eden exnlicar'e con fundamento en las • 

tendencia!! innatas de re!lpnesta, la mad1•r11ci6n o e!!'tado~

transitorios del organismo (fati 'lª, drocrn~ )", (16), 

"E:s conveniente llamar la atenci6n '1acia los nroble--

mas que encierra c:ualq11ier definici6n de aprendi zajc, la

C1,1al tiene que distinguir entre1 

a) Las clases de cambios, y sus antecedentes correla

tivos, que se consideren como aprendizaje, y 

b) Las clase~ emparentadas de cambio y sus anteceden. 

tes, que no se clasifican como aprendizaje, 

Algunos de los ca~bios que esta definici6n no califi. 

ca como aprendizaje son, 

(36) ldein. 
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l) Tendencias innatas de respuestas por contraposi--

ci6n a aprendizaje. 

¿n las antiguas clasificaciones de conductas inna

tas figuraban comú11111ente entre las actividades que no ha

b!an sido aprendida11 reflejos {la constricci6n pupilar -

ante la luz), tropismo• {el vuelo precipitado de la poli

lla hacia la llama) e instintos {la construcci6n de nidos 

por 101 p§jaros), Tales actividades son caracter!sticas

de diversas especies, son m!s propias de detei:minado gru

po, espec!ficas de la misma clasiftcacicSn (conducta espe

c!fica de la especie), 

2) Maduract6n por ContraposicicSn a Aprendizaje, 

El crecimiento es el principal competidor que tie

ne el aprendizaje como modificador de la conducta. Si •• 

una sucesi6n conductual madura a pasos regulares, indepe~ 

dientemente de la práctica que se haya llevado a cabo, se 

dice que la conducta se ha desarrollado no por aprendiza

je, sino por maduracicSn, Si los procedimientos de entre

namiento no aceleran o modifican la conducta, entonces =~ 

les ejercicios carecen de importancia causal y loR cam--

bios no se clasifican como aprendizaje, La nataci6n de • 

los renacuajos y el vuelo de las aves pueden atribuirse,. 

fundamentalmente, ·a la maduraci6n, 

3) Fatiga y Automatizaci6n por Contraposici6n a Apre~ 

dizaje. 

Cuando ciertas actividades se repiten en r!pida ay 
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ceslc1n, por lo común se obaelC'Va una p.Srdida de eficiencia 

que ae puede atri.buir a la fatiga, En el laboratori.o ex

perimental, a tales cmnbios de la ejecuc1c1n 1e les llama. 

decrementos de trabajo. Las unidades de una CUIC'Va de tr~ 

bajo son como las de una curva de pr&ctica1 es una ejecu. 

ci6n de la que se va haciendo una gr&fica con los ensayos 

o repeticiones, Por consiguiente, las disposiciones exii~ 

rimentales que se requieren para obtener una curva de tr~ 

bajo son, esencialmente, las de un procedimiento de apreE 

dizaje, Las CUIC'Vas de fatiga tienden a mostrar un desceE 

so de la eficacia según las repeticiones, y una recupera

ci.Sn de la misma gracias al descanso. Las curvas de •••• 

aprendizaje indican, comúnmente, avances ligados a las r2 

peticiones, y olvidos vinculados al descanso, 

Otra clase de situacicSn repetida que produce cambios. 

progresivos y actúa como barrera para el aprendizaje es • 

la automatizaci6n, puesto que el hombre tiende a conser •• 

var aquellos hábitos que le reportan COl1\0didad 1 aunqt1e no 

conozca todo el mecanismo1 cada vez se hace más común en. 

la actualidad qt•c persona11 que realizan cálculos fabulo •• 

sos con la ayuda de una calculadora (co~putadora) con scS. 

lo oprimir tal o cual tecla, se encuentran ante un grave. 

problema cuando ésta sufre algún desperfecto que la impo

sibilita a dar la solúcicSn, pues ha sido tal su automati

zacicSn, que desconoce la mecánica para llegar al resulta

do deseado, 
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4) El Aprendizaje y el Sistema Nervioso, 

Algunas definiciones de aprendizaje oretenden elu. 

dir el problema de la ejecucidn definiéndolo como un cam

bio efectuado en el sistema nervioso central. Mientras -

persiste este cambio en el sistema nervioso, cambios tra~ 

sitorios del estado, tales como los de la fatiga y la in. 

toxicacidn, afectan la ejecucidn pero no al aprendizaje,. 

Esta definicidn asevera que el aprendizaje es una infereE 

cia, pero luego pasa a ser una clase especial de inferen

cia sobre el papel que desempeña el sistema nervioso en • 

el aprendizaje, Esto no quiere decir que se pretenda ne. 

gar que lo que llama:nos aprendizaje sea una funcHin del -

tejido nervioso. Se afirma únicamente ~,e no es noce9a •• 

rio saber nada acerca de los correlatos nervioso~ de 

aprendizaje para enar se:;uros q11e ~ste se \)rodnce, 

S) Aprendizaje, Solucidn de ?roblernas y ~azonamiento, 

Vna vez que se ha aprendido, son muchas las cosas. 

que uno es capaz de hacer, ~l que puede su.~ar y restar -

puede resolver muchos problemas novedosos sin tener que -

aprender nada nuevo. Sin embargo, cuando hay mayor nove. 

dad, mayor m1mero de cosas que relacionar, como cuando se 

razona o se inventa, el proceso es interesante por si mi! 

mo, y no se puede describir simplemente diciendo que es -

la repeticidn de antiguos h~bi tos, ?ueden haber v11rias • 

clases de aprendizaje unas simples y otras complejas, Y • 
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NO TODAS AJ!'STA!)AS A !,OS MISMOS P:"!IilC1 PIOS 11 • ( 37), 

Ahora bien, el aprendizaje, según Mario :taddad Slim,. 

"es la modificaci6n habitual y relativa.11ente permanente • 

en al3ún aspecto de la conducta observable, que ocurre c2 

mo resultado de experiencias adquiridas", 

"Conducta es el modo en que se conducen los cuerpos,. 

~sto es, c&no se comportan, c6mo responden ante deterrnin~ 

das situaciones, reactivos o est!mulos. El aprendizaje • 

no puede observarse direct11111ente, pero podE!:'llos observar e 

inclusive evaluar su reflejo1 la conducta, Antes, duran. 

te y des11t1~s de que el a1'reno:li!laje tanga 1"~11r, 

Con el mismo 11ignific11do, en lugar de conducta pode •• 

mos hablar de actitud1 as! tenemos q1.1e conducta ohserva •• 

ble es la actitud que se puede detectar, estimar, eva •••• 

luar. Es por lo tanto la modificaci6n de la conducta ob. 

1ervable la que va a deteminar cualitativa y cuantitati 

V!Sllente el aprendizaje", (38), 

EL PJJ;>CE~O DEL APRENOIZAJZ 

Lo• te&ricos del aprendizaje difieren de opinidn en • 

mochos puntos y est~n de acuerdo en otl!'Os, !.o que aqu! • 

se presenta refleja los trabajos de Hull, Tol.man y 

01good, 

(37) 1bldem, DD• 15 a 17, 
(38) Haddad Sllm, Mario, Sicologfa y Aprendlzaje1 Una ••• 

Aventura Intelectual, Edlt• "Me. Graw-Hlll", México, 
1981, (Segunda reimpresidn), P• 31, 
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Considerando el aprendizaje como 11 el cambio que se •• 

produce en las relaciones estables entre un estímulo per

cibido por el organismo de cada individuo y la respuesta. 

dad por ~ste, ya sea en forma enc11bierta o manifiesta, 

veamos en qu~ consiste el proceso del aprendizaje 1 

2.1.1.1. !'resentacic5n del estímt1lo, 

2,1,1,2, Percepcic5n del estímulo por el orsanismo, 

2,1,1,3, lnteri>retaci6n del est!mnlo, 

2,1,1,4, Respuesta de "ensayo" al est!m11lo. 

2.1.1.s. Percepci6n de las consecuencias de la res---

puesta de "ensayo", 

2,1,1.6, Reinterpretaci6n de las consecuencias y la -

posibilidad de futuras respuestas, 

2.t.1.7. Desarrollo de una relaci6n estí:nulo-respues. 

ta e~table (hAbito)", (39), 

2.1.1.1. 

!'FEliENTAClON DEL ESTH!t'LO 

Podemos definir como esdmulo cualquier acontecimien. 

to que un individno sea capaz de percibir y sentir1 es tg 

do aquello que una persona puede recibir a trav~s de algy 

no de los sentidos·, toda cosa capaz de producir una sens! 

cic5n en el organismo humano, 

2.1.1.2. 

PERCEPClON DEL ESTIMl.'W POR EL ORGAN1S1'«> 

(39) Serlo, David R, Op. Cit. PP• 58 a 65, 
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E:l organismo !lercibe y tiuede i>ercibir nna !>;rnn varie-

dad de est!:1111los 1 si !)Onemos la mano encima de nna estnfa

caliente o encima de un bloque de hielo, si nos ofrecen un 

pastelillo o una fruta, si alguien nos visita o pregunta -

inesperadamente. 

2..1.1.3. 

U>TERPRETACLO~ OEL EST1MULO 

El est!mulo no s6lo tiene que ser percibido, sino ta.11-

bi&n interpretado, Para que se produzca el atirendizaje, -

el. organi11mo a menudo tiene que percibir un est!mulo, in-

terpretarlo y responder a 41, El organismo ha de interpr~ 

t11.r los estímulos <11.•e percibe, debe ejercer cierto control 

sobre las respuestas que da, 

2.1.1.4. 

RESPl'ESTA DE "ENSAYO" AJ, ESTIMl'LO 

Si tomamos 1•n individuo que ha percibido un est!m11lo ,

la respuesta es todo aquello que este individuo hace corno. 

resultado de haberlo percibido, es la reacci6n del orsani! 

:no del individuo a un esi:!mulo, la conducta producida por-

4ate. Es necesario distinguir entre dos a'llplias catego--

r!as de conducta de re1pue1ta1 

2,l.l.4,l, 

RESPl'll:STA MAUlFlESTA 

e:s observable, la que se puede detectar, la que es 

pt1blica. 

2.1.1.4.2. 

RESPl'ESTA ENClTBlERTA 
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Es la que produce dentro del organismo y no pue. 

de ser observada o detectada r4pidamente, la que es priv! 

da, 

Los t&rminos manifiesta y encubierta nn son fi •• 

jos ni permanentes, \!na respuesta que sea encubierta pa. 

ra una persona común y corriente puede ser manifiesta pa. 

ra el m&dico, el !)Sic6logo cl!nico o el bioqu!mico, tina. 

respt1esta que est~ enc11bierta hoy, i;iuede rest1ltar mani--

fiesta !!lañana, ::i medida qne desarrollamos mejores instru

mentos de observaci6n o con mayor sensibilidad 9ara dete~ 

tar. Sin embar!o, resultará útil hacer nna dhtinci6n e!:!_ 

tre estas dos grandes clases de respnestas al ex9oner el

aprendi zaje y la comunicaci6n, 

La pri:nera respuesta que da el organismo es por. 

lo ¡;eneral tentativa, titubeante, ca1.1telosa. Podemos CO!:!, 

siderar las primeras respuestas como de ensayo¡ el orga-

nismo prueb;i •.ma respuesta dada para ver lo que ocurre. 

2.1.1.s. 

PERCEPC1011 uE LA'> CIJ~llH:ClfEll'ClAS DE LA RZSPT'E:S~A !>E 11 ENSA. 

YO" 

En este 1n•nto, el organismo observa las consecuencias 

de la primera respuesta, tina respnesta de "ensayo" es -

conservada si el organismo percibe que las consecuencias. 

son de recompensa, Una respuesta de "ensayo" es descart! 

da si el organismo no percibe que la• consecuencias son -

de recompensa. 
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2.1.1.6. 

REltiTERPRETAClON DE LAS CONSE:CPi::tlClAS Y LA POSlBlLLOAO DE 

FeTURAS RESPUESTAS, 

El aprendizaje implica una relación est!!!lulo-res!>ues

ta modificada, Cuando osamos el tér.nino "relaci6n11 imol! 

camos algnna pecmanencia, cierta estabilidad en el tiem-

po, 

En otras palabras, requerimos mb q11e una 1inic:a res-

puesta a un est!mu lo, antes que podar.10s decir que ésta ha 

sido aprendida, Queremos que la respuesta sea dada regu

larmente, cada vez que el est!mulo se presente. i:uando -

el organismo cambia sus respuestas a un viejo estímulo, o 

atribuye una vieja respuesta a un est!nmlo distinto, la -

estabilidad no est& aún implicada, El organismo deberá -

decidir si seguirá dando esta nueva respuesta o eonfirieE 

do otra a este nuevo est!mulo, 

2.1.1.7. 

DESARROLLO DE !'NA !\EtACION ESTlMl'to-~ES!'!TESTA ESTABLE --

(HABITO) 

No podemos decir q\le una persona ha aprendido sc5lo -

por el hecho de que dé una respuesta una vez o dos, El -

aprendizaje no se produce hasta que la respuesta se hace. 

"habitual", hasta que ea repetida cada vez que se presen

ta al e1t!mulo, Lo que determina el aprendizaje, el des1 

rrollo del h4bito es la 11 reCO!llpenaa•. Repetimos las rea. 

pue1ta1 que son recompensada1, No repetimos aquéllas q11e 
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no lo son, En cada caso, observamos las consecuencias y. 

decidimos si nos benefician los result:ados de la respues. 

ta o si nos hacen sufrir. 

El aprendizaje no es generalment:e un proceso que se -

produzca con un solo ensayo. Cada uno de nosotros recibe 

continuamente est:Cmulos, los interpreta, responde a ----

ellos, observa las consecuencias de la respuest:a, vuelve

ª interpretar, da nuevas respuestas, interpreta de nuevo, 

y asi sucesivamente. De manera gradual, a medida que da

mos la misma respuesta al estímulo y observamos iguales -

consecuencias que nos recompensan se desarrolla una rela

cic5n esdmulo.resp11est:a, Adquirimos el hábito de respon. 

der en detei:minada toma a un detet'!ninado estímulo, t.•na. 

vez que se ha desarrollado T1n hábit:o dejamos de interpre. 

tar el est:C:•mlo, Comenzamos a responder auto'!láticamente, 

sin pensar, sin analizar, 
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2.1.2. 

LOS HABlTOS 

11 Haddad al definir el aprendizaje habla de nna modifi. 

caci6n habitual de la con~1cta observable; pero ¿qué son -

101 hábito•?, ¿cuales son los hábitos? y ¿c6mo f1•ncionan?, 

2.1.2.1. 

¿Ql'E SOl'l WS HABLTOS? 

son disposiciones del individHo .relativl!!!lente esta ••• 

bles adquiridos por exoeriencias (renetici6n, ejercita---

ci6n), Son, "ºr !.o tanto, nrod.,cto11 terr11inales más o mf! •• 

nos invariables del aorendizaje, 

2.1.2.2. 

¿Ct•ALES SON LOS HABlTOS? 

Los hAbitos se van a clnsificar en cnatro clases, 

2,1,2,2,1, Hábitos biol6gicos. 

2,1,2,2.2. Hábitos motrices, 

2.1,2,2,3, Hábitos mentales, 

2,1,2,2,4, Hábitos del co~portamiento", (40) 

2.1.2.2.1. 

HABLTOS BlOLOGlCOS 

Son aq•1éllot11 q"e 1011 or!'Janhmos vivos des11rrollan en. 

relact.6n con llls fnncione1t de snt11 vida~ veget11tiv11 y de r~ 

lact.6n1 'habit1•arse a c;i'!\hl.011 ecol6gt.cos, mndarse de 111 --

tranq,.t.lt.dad del campo a la r1 .. t.dosa ciudad, 

(40) Haddad Slim, Mario. Op, Cit. PP• 31 a 34, 
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2.1.2.2.2. 

HABlTOS ~TRLCES 

Son los que cotidianamente se ejecutan de manera sub

consciente y autoin&tica 1 abrir la l'"erta, cond1•cir un 

automcSvi 1. ImagCnese !li se t"viese qne razonar antes de

ejec,.tar ese reflejo !l,.bconsclente y l'iah!.tual, onortnno y 

salvador, 

2.1.2,2,3, 

HABl TOS MEl~TAtES 

Son como el de !'restar atención, el de calcular, el -

de razonar, el de resolver situaciones o problemas, o --

bien co:no el de repetir las tablas de multiplicar snbcon.!l 

cientemente, sin razonar. 

2.1.2.2.4. 

HABl ros DEL COM?ORTA!11ENTO 

Son como el de e!ltndiar, el de Cl•mpUr, el de !ler so

brio, aqeado, ~erio, l'ione!lto, resnonsable y fiel1 o bien, 

los h~hl tos de loq 001•estos, S!I tñmbi~n !>O!lible loJ1rar -

el h~bito de di~Cr"tñr los bienes de l:t nat1•raleza1 la -

Vi!lta, la sal1•1 y la int:ell genei n, el clima y el sol, loo: 

paisajes y la anrora, el crep•jsc..,•lo, ••na cascada de agt•a

y 1•na bella co'11pafiCa. Habit1•arse a este comporta.'lliento -

da disfrute es producto del aprendizaja, 

soslayar la importancia de esos satisfactores natura

les o considerarlos intrascendentes, indica carencia de -

aprendizaje1 no se ha adquirido la capacidad de valora---
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ci45n y disfrnte, 

Esto sucede a mem•do con los bien el! socioeconómicos, -

hay quienes a!)arentemente lo tienen todo, !'ero están ca-

rentes de la fac11ltad de evalnar y del hábito de disfri•-

tar lo q"e 11oseen, E:sa a11ti tud, esa actitud, ese hábi t:o

y en suma, ese filoso far as!, tambi~n se a oren de, 

2.1.2.J, 

¿COMO FUr~CLú•1Ai'i LOS HAB1 TUS? 

El hábito es una disposición relativa.'!'lente estable, -

adquirida 11or la experiencia, 11or la vivencia de actos e.!! 

labonadoa de repetición o de 11ráctica mejorada cada vez,

~11to es, de ejercitación q"e cond1•ce al i>erfeccionamien--

to, 

Todo!! 1011 h!Cbito!I son a~eq•1ihle~, •in "llÍ~ re•erv:i ci1•e 

la limitante en lo!! hábitos hiolóp.ico~ ve~etntivo~, nor. 

s1.1 naturalez11 misma, De hecho, al consignar q,.e lo~ háh.!, 

tos se adqt•ieren, esta.'l'los !ignificando no q11e se obtienen 

es11ontánea:nente, sino q,.e se 11rocesan, q••e se van forman

do, E:11to desemboca en algo trascendente, una 11rimera fa-

1e d·Jl hlbito1 LA Pi'1JC,,SAL O FVRMATl VA, 

Pero una vez adquirido el hlbito, habri que consoli-

darlo, que fijarlo, ~sta sed la segunda fase del hábito1 

E:STABlLlOAD O DE PE~IANEi~ClA, 

Para formar criterio, esta fase de estabilidad o oer

manencia nnnca res••lta absoll•ta.'l'lente en sentido estricto

p11e11 el hábito sin refnerio tiende 11rogredvamente a la -
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tercera fase de\ háblto1 EXTlNClON, 

De lo anterior podemos decir c¡t•e "el hábito es una -

disposicl6n relativamente estable adq1•lrida por la e"pe-

riencia, por la vivencia de actos eslabonados de repeti-

ci6n o de práctica mejorada cada vez (ejercitaci6n qt•e -

conduce al perfeccionami.ento) 11 , ( 41), Es válido inferir

que cuando se estl procesando 1m ciclo de enseñanza-apre!! 

dizaje que pretende desembocar en la adq,,isi.ci.6n de 1•na -

l'it'.C:VA CuUDt'CTA, s i.muldnea.'l\ente se e~d procesando la fo,I 

maci.s5n de un HAB!TO o de "na serie de hábitos, hábitos -

q1•e habrán de consolidarse en nna fase relati.var.iente est;! 

b1e, dando \,.gar, nrec:i.samente, a e10a Ml'EVA l:ON1'l'C'T'A O As¡ 

TlT!:!) l'F.~~S:Gt'lOA, 

2. t.'1,4, 

li:FEC'l'OS, 'IEllT\J AS '{ PELIGROS DE LOS HA1H TOS 

los efectos de los hábitos pt•eden red,,cirse a dos1 

p¡¡;ay;;;cCiC11AJ-11C:1iTO GRAi)l'AL DC:L ACT'1 

Mayor 1•api.de:i: y preclsi.Sn en la ejeet•ci.Sn de los ac--

tos 1 ellminacis5n de los movimientos inútiles caracter!sti

cos de\ principiante (el progreso del hábito con!liste tan

to en lo q1.•e "'-'!'rime como en lo q1•e con~truye), Por ejem-

!' lo, los nifos 1:1•ando comienzan a norender a escribir, 

(41) !btdem, p, 32, 
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2.1.2,4,2, 

EL CARACTER CADA VEZ MAS MAQt'lML iEL MlSMO 

Los actos se hacen cada vez más maqt•inales, hasta que 

se Llega a realizar sin esfoerzo alguno y sin darse cuen

ta, sin tener concienci~ de los mismos (se convierte en -

uri mecanismo de actos en cadena), Cada movimiento va si,!: 

viendo de est!m1•lo al q..•e le signe en la serie, sin que -

sea necesario dirigirlos con la inteligencia, lo nor:o1al

es q1•e ésta s6lo fttncion11 en la f,:u;e <:le ado1•i~ici6n del -

hAbito. En la fase est11bilicad, la inteli~enci11 solo in

terviene en los casos en q1•e el mecanismo del hábito s1•-

fre alg11na interri•pción (cuando las secretarias cambian -

de máq.,ina, tienen qtte usar stt inteligencia para encon--

trar el nuevo mecanismo). 

2.1.2.4.3, 

VZHTAJAS Y PELIGROS 

El carácter automático del hábito implica t•na ventaj11 

y al mismo tiempo t•n peligro, En efecto, ese automatismo 

dej11 libre nuestra mente para atender tarea~ qt•e exigen -

esfnerzo intelectual. Es 11si CDT!lo onede ejeci•tar!le, al -

mip;mo tiempo, dos actividades diferentes r 11na intelect11al, 

que requiere atenci6n sostenida, y otra hahit1•al q1•e se -

realiza mecánicamente y sin ~restar atenci6n, El escri-

tor se concentra en las ideas qt•e desarrolla y no en el -

aspecto mec.§nico de la escrit•Jra (ya t•n hábito en él), 

Los h!bitos son muy útiles en la vida ht•mana, a cond!. 
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ci6n de que el sujeto no sea esclavo de ellos, sino q••e • 

sepa aprovecharlos y los asegure siempre bajo un control. 

consciente, .si el hábito se posesiona del sujeto, l'"ede. 

convertirse en Hn11 fner:za celigrosa para éste y cara ta -

sociedad de q••e forma ?arte, tos hombre8 esclavo~ de s"s 

hábitos llevan t•na vida de i:i•tina, sin evot.•cicSn y sin -

progreso, Las sociedades se estancan c.'ando están gober. 

n11das por hombres con esa mentalidad, 
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2 ,2. 

COM''NlCAClON Y A?RE:NDIZ.<\JE 

Cnando se habla de aorendizaje se comienza generalmen

te con la percepción de "n estím11lo (decodificar ••n mensa

je) 1 cuando se refiere a la com,,nicaci6n ,;e emnieza o:'!ne-

ralmente con las intenciones de •ma f"ente (intet'!'retaci6n) 

A causa de la diferencia de estos pnntos de partida, a me-

nudo se pasa por alto el hecho de q1•e se está hablando de

la comu11icación al analizar el aprendizaje, Ambos son Pt'2 

ceses, ,;inguno tiene necesariamente principio ni fin, Am

bos son continuos, dinámicos, van hacia adelante, 

Si recorda.'!\Os q1•e tanto el aprendizaje como la c:om .. ni-

caci6n son procesos, nos res11ltará m.ls fácil ver s•• P.oniv2 

lencia, Los componentes implicado~ en el aorendizaje tie-

nen s••s términos análogos en los comnonentes de 1 a C0'1'.11ni -

caci6n1 

"A"rendiz~ 

l. Or¡;anismo, 

2, Estímulo, 

3. Percepción del E:stímulo. 

4, interpretación del Esd-

mulo, 

s. Respuesta Manifiesta al 

Estímnlo. 

6, Consecuencia de la Res-

puesta. 

--------------------------

l. C:mal. 

2, MeMaje. 

3, Decodificador, 

4, Receptor-Fuente, 

s. Encodificador, 

6, Retroalimentaci.Sn."(42) 

(42) Berlo, David K. Op, Cit, P• 78, 
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El organismo percibe t•n est!m11lo; éste, al ser perci. 

bido es interpretado por aquél. Se da una resp11esta, q11e 

es percibida como si tuviera consecuencias, Si éstas son 

recompensatorias el organismo conserva la respuesta, A -

medida que éste se acostumbra a emitir la misma respt•esta 

al. est!mulo, desarroll.a una relación est!m11lo-respuesta, -

t:n su mayor parte podemos traducir 11no de estos modelos -

de proceso al otro, Los dos modelos representan tan sólo 

1mn di ferenci11 de p••ntos de vi~ta, l'n modelo de aprendi

zaje comienza con la fonción decodificada y 11n modelo de

co:n1•ni cación con 11na disci·~ión de prooósi to ( foente), 

Cada 11no de nosotros posee la capacidad de act11ar a -

la vez como f11ente y co<no receptor, como encodi ficador y. 

decodificador, p11esto q11e podemos comunicarnos con noso-

tros mismos. l'ti lizando como ejemplo la comnnicación co!!, 

si~o mismo, resulta fácil demostrar las relaciones exis-

tentes en los modelos de comunicación y de aprendizaje, 

t•n mensaje puede ser imaginado como un est1'.m11lo. Cua!!. 

do alg1•ien está decodificando lo percibe como 1•n est!m"-

lo. En el momento de encodificar un m•evo mensaje esta-

mos dando 11nél resp,,esta manifiesta al e~t!m1•lo, co'!\o per

cihido e interpretado. El aprendizaje exige la interpre

tación del eRt!rm•lo percibido. La comunicacicSn intertier- · 

sonat exige q1•e el. organismo haga la~· veces de receptor y 

de foente. Al interpretar un est!m11lo le damos una res-

puesta (operamos como receptores), Esta respuesta es en-
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cubierta. lluestra respuesta inte!'Ila encubierta fotma !'ª! 

te de la interpretacic5n, pero no en so totalidad. El or

ganismo crea ta'!lbién t•n nuevo est!ml' lo e1•ando interpreta

(actúa como fuente), La respnesta interna dada por el º! 

ganis:no sirve para estimnlarlo 1 lo obliga a crear un "'"~

vo mensaje, La interpretacic5n comprende la respnesta in. 

terna encubierta q1•e da el organi~mo a ••n est!mnlo tierci. 

bido, La interpretacic5n ta'!lbi.iln incl••ye el est!mnlo m•e

el organismo crea como res1•ltado de l;i reso••esta interna

qt•e dio, Ct•ando interpretamos un est!r.11•lo, hacemos de r!.: 

ceptores y de fuentes de la comnni cación , 

En snma, el proceso de la comnnicación interoersonal

es equivalente al proceso del aprendizaje hu:nano1 per::ib!, 

mos (decodificamos), interpretamos (hacemos de receptor y 

de fuente), emitimos una resp•.testa manifiesta (encodi fics 

moa), 

Cuando 11n indi vid1•o se comnnica con si !;O mismo los me!! 

sajes q••e encodi fica Ron retroalimentados dentro de sn -

sistema decodificador. Si "na fuente de comnnicación de. 

codifica el mensaje q••e encodifica, si dicho mensaje v"e! 

ve a ser colocado dentro de "" sistema, tenemos lo q1•e se 

llama retroalimentacic5n, Verificamos contin••amente en n2 

sotros mismos, decodificamos nnestros propios mensajes pa 

ra asegnrarnos de q1•e hemos encodi ficado lo qne era nues

tra intencic5n. Tendremos q••e retornar ·a menudo al témi

no retroalimentacic5n al dise1ttir la efectividad de la co

mnnicaci.,n, 
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Se ha visto uno de los principios de la fuerza de la. 

costumbre en el aprendizaje humano, que son traducibles • 

a principios de efectividad de la comunicaci6n, Ahora •• 

bien, aprender es el desarrollo de relaciones transforma

das entre un estímulo que es percibido e interpretado y • 

la respuesta que se hace de él. El aprendizaje requiere. 

alguna !>ermanencia de la nueva relaci6n estímulo-respues

ta, Implica el desarrollo de hábitos, de respuestas hab! 

tuales a los estímulos. Como comunicadores, a menudo de. 

seamos enseñar a nuestros receptores. Si no lo dese~mos, 

queremos •1tilizar los hábitos existentes en el receptor -

para fortalecerlos, para crear mensajes que los tomen en 

cuenta. Por estas razones, necesitamos comprender el p~ 

ceso de aprendizaje y conocer los factores que determinan 

la tuel';:a de la costu.11bre, de las conexiones est!mulo-re§_ 

puesta. 

2 .2. l. 

DETE.~1!1\ANTES !JE LA Ft1ERZA DE LA COSTl'MBRE 

l'n hábito es una relación entre un esdmulo y la res-

puesta que el individuo da a ese estímulo y por la cual ha 

sido recompensado, Suponiendo la existencia de un est!mu

lo y por la cual ha sido recompensado~ Suponiendo la eXi§. 

tencia de un est!mulo percibido, y de una respuesta recom. 

pensada hecha a ese estímulo, podemos aislar !>Or lo menos. 

cinco factores que influyen en el desarrollo de la fuerza. 

de la costumbre (ezisten muchos principios m4s determinan-
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tes del desarrollo del hábito), 

2,2,1.1, "Freeuenc:ia de la reoetici6n de la relaci6n est! 

mulo-resouesta, 

2.2.1.2, Aislamiento de la relación est!mulo-re~1'1.1e~ta. 

2.2.l.3, Monto de la reconnensa, 

2,2,1,4, Espacio de tiempo entre respuesta y recompensa, 

2.2 .1.5, Esfuerzo requerido para emitir la respuesta". 

(43). 

2,2.1,l. 

FRECUEt~ClA DE LA RSPET!Clü!< DE LA RELAClOi\ ESTlMllLO-RES-

PUC:STA. 

Está detei:minada en parte por el número total de ve •• 

ces en que una conexión est!mulo.rest>ue~tll ha sido !'lecha. 

Y recompensada, LRS conexiones e~t!mulo-re~nuectn fre ••• 

euentemente recO'!loen~adas fortRlecen el ~~~ito: lll~ no r~ 

compensadas lo debilitan. 

Generalmente nos referimos a la ley de !reC1Jencia con 

el t~rmino "pr4c:tica", La J)ráctica no recompensada equi

vale a la falta de práctica. ta práctica continua recom. 

pensada mejora la relación est!mulo-respues~a. 

Algunos de 101 mejores ejemplos del uso del principio 

de frecuencia en la comunicación provienen de le publici

dad1 hay mucha gente que no conoce el nombre de su sena •• 

(43) lbidl!lll. PP• 70 a 75, 
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dos durante el dl'.a, pero en cambio sabe qué marca de co:t1r· 

tiene et aspecto del éxito, cuál es el cigarrillo para ""

hombre que piensa, qué jabón lo hace a uno sentirse real •. 

mente limpio. 

En la comunicación, las conexiones estl'.mulo-respuesta

pueden verse fortalecidas o debilitadas por el uso de la • 

ley de repetición de frecuencia. Si recom.,ensa:no~ una re~ 

puesta fortalecemos el hábito, Si no la recO!llpensamos, lo 

dehi lit11'1\oq (e incluso ge ouede extin~uir). Sn c11da caso,

la frec>Jenci11 de ta oresentación del eqtÍm•Jlo, con o sin • 

resouesta recomoensada, oresent:a la fortaleza de un hábl-

to, 

2.2,l.2. 

AlSLAMlí':<1Tú Ji!: LA :<i::LAClON ESTlMULú-RESPUE8TA 

La ·fuerza de una conexión particular est!mulo-regpues

ta está determinada en parte por el grado en que el est!m~ 

lo provoca otras respuestas o hasta donde otros est!mulos

emiten ln misma res?uesca. 

En un momento determinado cada uno de nosotros posee _ 

una selección de estí'llulos que ouede ser percibida, Pode-

~os atender varios y distintos medios de comunicación de • 

masas, hablar con la ~ente, oensar oor nosotros mi~'llos, 

Si una fuente de comunicación ouede aislar 111 receotor, 

si le es posible restringir los mensajes al alcance de és. 

te, la fuente podrá aumentar las probabili~ades de que el. 
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receptor atienda su mensaje antes que otro~ 

2,2.L.3. 

:-10rrro DE LA RECOMPENSA 

Cierto es que cualquier t•ecompensa fort<1leee el h,jbi to, 

pero ctrnnto mayor eA l;i recomoen~;i, t11nto máq tiende :ifortj! 

lecerAe et hábito, ~a~ resouestas deben ~er reco~nensada~

para poder conservarse, 

?or ejemplo, et supervi~or de una planta industrial d~

sea que los obreros aumenten su productividad, Cuando tos -

obreros dan la respuesta correcta (aumentan su productivi

dad) el supervisor les atLmenta el sueldo, los felicita por

su trabajo, co:nenta públicamente su contribución, los as--

ciende a un puesto más i:nportante, Todas estas cons~~1en-

cias de sus respue!ltas están destinadas a ser recompen~at ,_ 

rias para ellos, Cuanto mayor es el aumento de sueldo, más 

elevada es la reco~oensa, 

'.l ,2, 1,4, 

.SSPACIO DE: TIEMPO F.NT~E ~E:S?l'E<;TA V ?.E:COHP'!:!'I<;;\ 

Sabemos que la respue!lta iebe ~er recomoensada si es -

que ha de ger conservada, También sabemo~ que la cantidad -

de recompensa e!I i:nportante, Otro !actor lo constituye el -

intervalo de tiempo entre respuesta y recompensa. 

Las respuestas cuya recompensa es inmediata tienen más. 

probabilidad de ser fortalecidas que aquéllas cuya recompeE 

sa es menos r&pida. Es necesario tener en cuenta ésto cuaE 

do tratamos de proporcionar respuestas para nuestros recen~ 
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tores en la comunicaci6n. Aún cuando la respuesta final -

deba ser demorada, la efectividad de la comuni caci6n aume!! 

ta si se puede establecer un grupo de Rubl!letas (pequeñas -

recompensaR inmediatas) para el receoeor. Si, por ejemplo, 

estamos trabajando en una tarea que exi~e tre" años para -

completarse, debemos instalar un gri.1:00 de pequeñas subta-

reas que puedan ser completadas en un o lazo más corto, El 

cumplimiento de tales subtareas proporciona ciertas recom

pensas, y ~stas nos sostienen hasta que la totalidad se ve 

completada, 

2.2.1.s. 

ESFtfERZú REQUERlOO P,\RA E:MlTlR L:\ RESPUESTA 

El ho:nbre se mueve en lo que se ha dado en llamar la -

"ley del menor esfuerzo". El hombre no desea gastar m;is -

energta de la que tiene para alcanzar sus objetivo"' de e! 

to ~e des oren de que las resntrnstas que son fáciles de dar, 

tienen mayor nrohahilidad de ser conservadas que las res •• 

puestas diftciles de ~er emitidas, 

En igualdad de los demás factores, el organi~mo emite. 

respuestas c¡ue exigen poco esfuerzo y evita las respuestas 

que requieren un esfuerzo mayor. Cuando nos comuniquemos, 

nuestra efectividad será mayor si podemos reducir el es--

fuerzo exigido por el receptor para dar la respuesta dese! 

da, 

Por ejemplo1 cuando recibimos una carta de propaganda, 

el sobre incluye a menudo otro sobre con estampilla, con -
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la direcci6n del remitente, para ser enviada a éste, La • 

fuente de comunicaci6n (el publicitario) sabe que nos re •• 

sultar4 m4s f4cil contestarle si no tenemos que. ir en bus. 

ca de un sobre, ponerle la direcci6n y colocarle una estll!!) 

pilla. La experiencia indica que se vende más cuando se • 

incluyen sobres con franqueo pagado para 1er devuelto• al. 

remitente. La reducci6n del esfuerzo aumenta las probabi. 

lidade1 de que 1ea dada la respuesta "exacta", Lo mismo -

ocurre con muchos avi101 comerciales de cine y televhi6n.1 

"no 1e envfe dinero, tan 1610 su no:nbre y direcci6n" o "no 

1e mole1te en 1alir, s61o marque el número telef6nico, •• •. 

E1to1 men1aje1 est4n de1tinados a reducir el esfuerzo exi. 

gido para dar la respuesta correcta. !'na vez más, Al~nas 

investigaciones indican que las ventas (respuestas corree-.' 

tas) aumentan cuando el consumidor no ha de desembolsar su 

dinero enseguida o puede limitarse a telefonear su reKpue! 

ta en lugar de ir directamente. 

Reaumiendo, se puede decir que se han introducido cin. 

co principios de comunicaci6n efectiva que pueden ser 

transferidos de la evidencia obtenida en la inve1tigaci6n. 

a los determinantes de la fuerza de la costumbre en el in. 

dividuo, O sea, que al elaborar mensajes, al recibirlos o 

al analizar la comunicaci6n de otras per1ona1 necesitamos. 

tener en cuenta1 

a) La frecuencia con que se preeenta el mensaje (con • 

reC0111pen1a y sin ella). 
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b) La competencia de un determinado estímulo o respue! 

ta por otro1 e1tlmulos y re1p.1esta1. 

c) La cantidad de recompen1a percibida como consecuen

cia de la re1pue1ta. 

d) El espacio de tiempo que transcurre entre el momen

to en quA la respuesta es dada y aquél en que es recibida

la recompensa. 

e) La cantidad de esfuerzo percibida como nece·saria 

uor el receptor para dar la resuue~ta deseada, 
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2,3, 

TEORlAS DEL APRENDIZAJE t PROBLEMAS CARACTERISTICOS A QUE -

SE ENP'RENTAfl 

2.3.1, 

ESTRUCTURALlSI«> (WUNDT) 

"Considera a la psiquis con estructura de tres elemen •• 

tos1 PERCEPClOff 1 PENSAMIENTO Y Et-l>CION", (44), 

. Según los estructura listas 1 

de 

las 

PSIQUIS los 

las 

2.3.2. 

se derivan 

percepciones---...las sensaciones 

pensamientos---+las imágenes 

emociones ---los afectos 

FUi~ClO~ALLSMO ( T l TCHE1'ER) 

"Corriente psicol6gica preocupada ahora por la P'UNClON

DE LA CONClENClA en vez de ocuparse de su estructuraci6n, 

Los norteamericanos •,roodworth, James y Oewey y los eul'2 

peos Binet, Galton y Titchener, influidos probablemente por 

la teoda '.de Darwin, se orientaron francamente hacia el en. 

foque ecolcSgico.d_e la conductas esto es, el proceso en vt.r. 

tud del cual el hombre se adapta al ambiente, y asl aprende 

(44) Haddad Slim, Mario. Op. Cit. P• 93, 
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y evoluciona en funci6n de sus necesidades ecológicas de. 

subsistencia y de progresoM, (45), 

2.3,3, 

TEORlAS ESTIMULO-RESPUESTA (ESCUEL~S CONDUCTlSTAS) 

•concentran sus observaciones en e~ estudio de ta co~ 

DUCTA como un producto del binomio E.STI~'t!LO-RESPl'ESTA• y. 

por tal razdn se les conoce como escuelas conductistas o. 

de conducthmo, 

Las principales corrientes conductistas que han forin~ 

do ••cuela son1 

2.3.3.1. 

CO~DlClO~AMlEN'l'O CLASlCCI (PAVLOV) 

lvan Petrovich y Vladimiro Bechterev investigando si

multanea e independientemente. dieron génesis a esa rama. 

de la p1icologla que se conoce como reflexologta. 

Pavlov. con vigilancia severa en las condiciones exp~ 

rilllentale•• administraba un poco de carne en polvo en la. 

boca de un -perro {ES'!'IMl•to INCONDlCiorrAno), ta respue!lta

nomal e!! salivaci6n (REFLEJO lNCONDlCIONAllO), Ponerlo!' 

mente• •1ti 1i z6 como estlmulo una campana• que combinaba -

con la presentaci6n de la comida, De!lpu4!1 de varias rep~ 

ticiones con cierta relaci6n de tiempo. la campana evoca

ba la 1alivación antes e independientemente de la presen. 

taci6n de la comida, La campana es el .ESTIMULO CONDlClO-

(45) lbidem, P• 94, 
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i'lAOO y la respuesta es el REFLE:JO CONDlClONAOO. 

2,3,3.l.l, 

APORTACIONES (parámetros para otras investi~acione~) 

a) EXTINC!ON EXPERIMENTAL 

Si se hace sonar repetida~ente la campana sin ac~i

nistraci6n de carne, se produce una desaparici6n gradual -

de. la salivaci6n, 

!:) RECl'PE!.'.AClOrl E:SPO&nANEA 

Después de un lapso de descanso para el perro, la -

salivacidn se produce nuevamente al escuchar el sonar de -

la campana, 

c) El<TlNClOi> PE?JJAf1E:r:TE 

Repitiendo la experimentacidn en ~erie~ no ~ratifi

cadas 1 se produce la extinci6n oeManente del reflejo con

dicionado, 

d) REFO?ZAMIE!ITO PE!'.IODICO 

Cuando m&s se aplique al reforzamiento, más difícil 

ser& la extinci6n de la respuesta condicionada, 

e) DESORDEi'lES BlOLOGlCOS 

Oemostr6 Pavlov adem~s, provocando neurosis experi

mentales en animales, que el conflicto psíquico va acompa

ñado de desdrdenes neurovegetativos como hipertensidn art2 

rial y dlcera g411trica, 

f) DlFE!lil'lClAClOtl 

El estímulo debe ser bien diferenciado para evitar. 

errores por confusidn de señales, 



2.3.3.1.2. 

APLlCAClONES 

a) MEDlClNA PSlCOSOMATlCA 

Partos sin dolor, tratamientos antitabáquico, antia! 

cohólico y antidrogadicci6n, 

'b) ENTRENAMIENTO m'MANO Y DE ANIMALES 

c) !XlMINlOS EFECTIVO Y PSlCOMOTRlZ. 

d) HA SERVlOO DE PIEDRA ANGULAR Y COMO MODELO DE lNSPl

RACIOtl A OTRAS TEORIAS DEL APP.EhOlZAJE, 

2..3.3.2. 

i:o1~DlC!OMMH:Nro POR REFUERiX> {COllEXlOHLSMO DE THORNOll<E) 

Dentro del esquema est!mulo-respuesta, denominó Thorn-

di~e CONEXLON a la asociaci6n entre las impresiones senso-

riales y los impulsos para act:uar, 

Esperiment6 encerrando ~atos hambrientos en jaula!! ciue-

8e abren oulsi\ndo u11a oalanea de mecani!lmo oculto, Solan1en

te cuando el ~ato lo hace adecuad11111e11te se ahre ta puerta,. 

y el animd alc11nza la comida que se le ha colocado afuera

intencionalmente, A este experimento se le denomin6 de EN

SAYO Y ERROR, porque hay arañazos, mordidas y movimientos -

inútiles antes de presionar la palanca correctamente, 

Derivaciones son las siguientes leyes1 

2.3.3.2.1. 

LEY DEL EP'EC'IO ( llESPllESTA-ESTIMUt.O) 
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"Los actos seguidos por una situacidn satisfactoria 

tiende a· fijarse", 

2.3.3.2.2. 

LEY DE LA TRANSFERENCIA 

"Traslado en el aprendizaje de un dominio a otro di.to:i. 

rente en situacidn o procedimiento, pero con al!Ún elemen

to en comdn", Como ejemplo tenemos a las secretarias cua~ 

do se le• cambia de una máquina de escribir mecánica a una 

elllctrlca. 

2.3,3.2,3, 

LEY DEL EJERCICIO. EX't'll'lClON, 

Refuerzo• positivos y aversivos, 

Se refiere al fortalecimiento de las conexiones media~ 

te la EJERClTAClOlh "LE'i DE t'SO" (refuerzos positivos) y • 

la EXTUIClON o debilita111iento en situacidn contraria1 "LSY 

DEL D.ESUS<J" (retuerzo• aversivo1), 

2.3,3,3. 

OOl'IOOCT1SMO CLAS.LOO ( 1~ATS01~) 

Se&3n Watson la psicologfa debe ser la ciencia del CD!!) 

portamiento. ~n vez de apoyarse en la conciencia y en la. 

introspeccidn, orienta 11t1 investigacidn a los dato11 obser

vables del CO'lloortamiento verbal y motor. 

A diferencia de Thort1dike, ~atson no hizo referencia a 

conexidn alguna corno reforzamiento. ~e interesd sdlo en • 

comportamiento de 1011 organi1111os, y ABSTRAE DE LA CONWCTA 
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TODA PARTICIPACION MENTAL O CONSCIENTE. Inclusive, pal'll. 

Wataon el penaamiento no ea un proceso intelectual, 1ino. 

conductual 1 y decla1 "Pensar e1 un hablar con uno !lli11rno". 

2.3.3,4, 

00"400CTlSMO O OOND1ClOt;AM1EN'l'O 001~TlGUO (Gl.JTHRIE) 

SeS\ln esta teoda 1 el aprendizaje se produce de rnane. 

ra independiente de la reccmpenaa1 EL APRENDIZAJE SE APO

YA EN LA RESP1JESTA MAS PECIENTE, LA Ql'E SE~A MA!: PllOBABLf; 

MENTE REPETIDA. 

2,3,3,S, 

Co!iDl!CTHi)o(l SlSTEHATlCO (Htll.L) 

Se refiere partic:ulaZ!llente a los hábitos, Hull aprov~ 

ch6 la ley del efecto de Thorndike y estableci6 la RECOM

PENSA corno condici6n irnportante para la !oimaci6n de háb~ 

toa. 

2.3,3,6, 

CONDlCiONAMlt:hTO OPERMITE 

(liEOCOliDHCTlSMO DE SKINNER) 

Se apoya en 1011 principloe clásicos del condlciona--

miento de Pavlov y en el conexioni11mo de Thorndike, Para

Skinner tan irnportante es averiguar cuáles son los ESTIMlj 

LOS que provocan las resl)Uestas, c:C11110 cu.Ues son los RE-

l!ORz.AIX>~ES que 101 conservan (est!rnulos que por su natur~ 

leza gratificante incrementan la probabilidad de repetir

la• re1pue1ta1), 
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SM.tR BE U llBU01lt:A 
Se distinguen en esta teorla dos tipos de conductar 

a) LA RESPO!iDlEHTE 

La que se provoca por estímulos conocidos, como el 

reflejo rotuliano. 

b) LA OPEP.ANTE 

La resultante de estar manejando una situaci6n" •• 

(46). 

TEOiUAS OOGl>OSCl TI VAS 

"Estas teorla• trabajan al igual que los conductistas 

y neoconductistas, en funci6n de los fundamentos del •••• 

aprendizaje, percepci6n, comprensi6n, activismo, pulai6n, 

repetici6n, motivaci6n, generalizeci6n y refuerzo. 

TEORlA DE LA GESTALT (l'-fA')(' '•'EP.'!"1EIMER) 

ta palabra alemana ~estalt abarca conceptos eomo con. 

figuraci6n, forma o patr6n. 

tos geataltistas se distinguen por las siguientes ca

racterlsticas 1 

a) Se interesan sobre todo en los fen6menos de perceR 

ci6n global, Por ejemplo, si dos luces separadas se pren

den intermitentemente, se percibe como si fuera una sola

luz la que se trasladara de una posici6n a otra. 

\46) lbidem, pp. 102 a 106. 
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b) Rechazan el aprendizaje de soluciones correctas oor 

tanteo, en apoyo al APRENDIZAJE BASAJX) EN LA COMPRENSlON -

O EN EL DlSCERNIMlENTO, Enfatizan que EL APRENDIZAJE ES -

COG1-.0SClTLW, y que abarca a TODA LA PERSONALIDAD de mane

ra infinitamente m!s compleja que el proceso est!mulo-res

puesta. 

c) En lugar de observar los elementos aislados que in

tegran la conducta, dirigen su atención hacia su estructu

ra total. 

d) Otra parte me<illar de la Teoría de la Gestalt es la 

LEY DE PREGNAHTZ (se refiere a la organización de los pro

cesos mentales y m!s adn, a toda estructura psicológica 

del individuo que tiende a moverse en dirección h11cia la 

buena gestalt, esto ea, hacia el orden y el equilibrio, 

Por ejemplo, si un individuo en estado normal se enfrenta

ª determinado aprendizaje, y se crean tensiones de distin

ta !ndole y se genera el consiguiente desequilibrio, él 

tratará de volvAr a su equilibrio normal (homeostasis), Y

lo podrá lograr mediante una buena organización del apren

dizaje y un adecuado diseño del proceso de instrucción, 

2,3,4,2. 

n:ORlA OE CAMPO (LE'HN) 

Sostenida por Lewin, es una derivación de las escuelas 

psicológicas de la gestalt. 

Lo1 factores determinantes en esta teor!a de campo ---
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aon1 

a) PERCEPClON, 

b) HEDlO AH9l~TE (poder ecol6gico) y 

e) t«>Tl VAClON, 

2.3,4,3, 

TEORlA DE TOLMAN 

Inicialmente conocida como CONOITCTISI«> lNTENCIONALlSTA 

o PPOPOS1TlV0 1 en realidad ae afilla a varias eecuelas co.e 

ductiata y a la cogno1citiva de la sestalt. 

Rilgard conaidera que la designaci6n APRENDIZAJE DE -

ilGtlOS a esta teor!a ea aatisfactoria y conjuga-aigno.ges

talt-aignificaclo1 al miamo tiempo que atiende a su refere.e 

cla cognoacitiva. 

Sellala CCllllO caracterfatica1 de conducta, a grandes ra! 

goa, la• 1lguiantea1 

a) ES lNTEi~CIONALISTA 

La conducta estA dlri3lda a una meta1 tlempre estA -

apuntando hacia algo, o alejAndose de algo. 

~) SE SIRVE DE APOYOS CO!llO medio para arribar a la me--

c) Tiene PREFERENCIA selectiva por la1 actividades bre

ve• o f4ci1es1 PRINCIPIO DEL HEf;OR ESFUER:lD, 

d) ES MANEJABLE, 

Hay factibilidad de aer enaei'lada. 
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"Las preferencias del te6rico lo llevan a menudo a co.!! 

centrar su interés en una clase de situaci6n de aprendiza

je en detrimento de las demás.· Entonces, su teoría resul

ta adecuada a esta situaci6n, pero se vuelve un tanto for. 

zada en relaci6n a otros problemas del aprendizaje, Una -

teor!a inteligible del aprendizaje debería responder a las 

preguntas que dentro de la psicolog!a pudieran formularse. 

sobre las clases de aprendizaje con que nos tropezamos en. 

la vida diaria1 entre estas preguntas tenemos1 

2,3,5,l, ¿Cuáles son los límites del aprendizaje? 

2,3,5,2, ¿Qué papel desempeña la práctica en el apren

dizaje? 

2,3,5.J, ¿Cuán i~portantes son las pulsiones y lo~ in

centivos, las recompensas y los castigos? 

2,3,5,4. ¿Qué lugar hay que conceder a la comprensión. 

y al discernimiento repentino? 

2.3,5.5, ¿Zl aprender una cosa ayuda a aprender otra7 

2,3,5,6, ¿Qué es lo que ocurre cuando recordamos y ••• 

cuando olvidamos?". (48), 

2.3.5,1. 

¿CUALES SOt-1 LOS LlMlTES DEL APRE!fDlWE7 

Aqu! se plantea la cuesti6n de la capacidad de aoren •• 

der, de las diferencias individuales que se observan entre 

(48) Rangel Hinojosa, Mónica. On. 9it. po. 18.19. 
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"Las preferencias del te6rico lo llevan a menudo a co.!! 

centrar su interés en una clase de situaci6n de a~rendiza

je en detrimento de las demás. Entonces, su teor!a resul. 

ta adecuada a esta situaci6n, pero se vuelve un tanto for. 

zada en relaei6n a otros problemas del aprendizaje, !Jna -

teor!a inteligible del aprendizaje deberla responder a las 

preguntas c¡ue dentro de la psicolog!a pudieran focmularse

sobre las clases de aprendizaje con que nos tropezamos en. 

la vida diaria1 entre estas preguntas tenemos1 

2,3,5,l, ¿Cuáles son los l!mites del aprendizaje? 

2,3,5,2, ¿Qué papel desempeña la práctica en el apren. 

dizaje? 

2,3,5,3, ¿Cuán i~portantes son las pulsiones y lo~ in. 

centivos, las recompensas y los castigos? 

2,3,5,4, ¿Qué lugar hay que conceder a la comprensión. 

y al discernimiento repentino? 

2,3,5,5, ¿El aprender una cosa ayuda a aprender otra? 

2,3,5,6, ¿Qué es lo que ocurre cuando recordamos y --

cuando olvidamos?". (48), 

2.3.5,l. 

¿CUALE:S SON LOS LlMl TES DEL APRENDIZAJE? 

Aqu! se plantea la cuesti6n de la capacidad de aoren •• 

der, de las diferencias individuales que se observan entre 

(48) Rangel Hinojosa, M6nica. Op, 9it. ~D· 18.19, 
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los que aprenden, ya 9ean de la mi9ma e9pecie o de especies 

diferentes, Hay problemas no s6lo de diferencias persiste~ 

tes, de capacidad, sino tambi&n del cambio de capacidad que 

acompaña a la edad, ¿Qui&n es el que aprende y qu~ puede -

aprender? ¿Los lfmites están fijados desde el nacimiento?. 

2,3,5.2. 

¿QUE PAPEL DESEMPEÑA LA PRACTICA EN EL APRENDlZ.\JE? 

Es opin16n común pero atinada que la práctica lo mejora 

todo, Indudablemente, se aprende a patinar o a tocar et -

piano s61o cuando se practican estas actividades, Pero, --

¿qu& es lo que sabemos en detalle acerca de la oráctica? -

lEl mejoramiento depende directamente de la cantidad de re. 

peticiones? Si no es asi, ¿cuáles son sus condiciones?, 

¿cuáles las circunstancias más favorables de la práctica? -

¿Repetir mucho puede beneficiar, lo mismo que perjudicar al 

que eet4 aprendiendo?, 

2.3.5,.'3, 

¿CUAN lMPORTANTES SON LAS PULSlONES Y LOS lNCENTlVOS, LAS -

RECOMPENSAS Y LOS CASTIGOS? 

Todo el mundo sabe, de manera general, que el aprendiz~ 

je puede controlarse mediante recompensas y castigos, y que 

es más fácil aprender algo interesante que algo aburrido, -

Pero, ¿las consecuencias de las recompensas y de los casti. 

gos son iguales y opuestas? ¿Existe una diferencia entre -

los motivos intrfnsecos y los extrínsecos por lo que toca -

a su influencia en el aprendizaje? ¿Cómo afecta tal proceso 

las metas y los prop6sitos? 
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2.3.5,4, 

¿QUE LUGAR HAY QUE COl'lCEDER A LA COMPRENSlON Y AL DlSCER

NlMLEl'lTO REPENTltlO? 

Aprendemos al~nas co1a1 más fácilftlente cuando sabe •• 

mos de qué se trata. Nos va mejor como vlajeros cuando -

podemos entender un horarlo o un maoa de Cll'!llnos, Nos se~ 

tlmos completamente inepto~ al tratar con ecuaciones dif~ 

renciales si no conocemos los símbolos y las reglas de 9U 

manejo, Pero podemos formar vocales satisfactori11111ente -

sin saber c6mo colocamos la lengua, y aún leer sin darnos 

cuenta de los movimientos de nuestros ojos, Unas veces, -

al parecer, las adquirimos ciega y autom&tica'!lente1 ----

otras, nos cuesta trabajo comprenderlas y 1610 las pode-

moa dominar hasta que finalmente la• comprendemos, El -

aprendizaje, ¿es diferente en uno que en otro? 

2,3,5,5, 

Este es el problema de la disciplina formal, CO'!IO se

llam6 en otros tie'!lpo al entrenamiento, o de la transfe-

rencia de éste. Tiene que producirse alguna transferen-

cia del entrena'!liento pues, si no, no tendría objeto fin

car los fundamentos de un aprendizaje ultertor. Nadie ni~ 

ga que sea m4s fácil adquirir el vocabulario de un lengu~ 

je despu~• de que uno ha sido iniciado en el mismo, o de

que las matemáticas superlore1 1e aprenden mejor cuando -

se dominan loa conceptos fundamentales. El problema, --

realmente, consiste en saber cuánta es la transferencia -



86 

que se produce. en qué circunstancias se lleva a cabo y _ 

cuál es su naturaleza, 

2,3,5,6, 

¿QUE ES LO Ql'E OCURRE CTIANOO REOOROAmS Y CllANOO OLVIDA-

MOS? 

Los hechos comunes y corrientes de la memoria son ba! 

tante misteriosos por si solos, pero además del recordar. 

Y el olvidar con los que todos esta~os fa~iliarizados, -

nuestras memorias a veces nos fallan, Olvidamos algunas

cosas que deseamos recordar. Otras que quisiésemos olvi

dar continúan abrumándonos, En casos de amnesia hay a m~ 

nudo lagunas en la memoria• y se recuerdan únicamente --

acontecimientos anteriores y posteriores. Asi tambi~n •• 

existen las defol.'lT\aciones de la memoria como la que con •• 

siste en "recordar" lo que no h11 ocurrido• como se ha de

mostrado experl~entalmente, ¿Qué es lo q\te está ocurri~ 

do? ¿~é control ejercemos sobre estos procesos• 

En resumen, se puede decir que las teorías del apren

dizaje, de manera análoga al análisis factorial, el valor 

de un modelo depende del peso de los !actores comunes --

(procesos generales) relativos a los factores únicos o e! 

pec!ficos. que se alteran para producir los ajustes a dif~ 

rentes sujetos; Por el momento, los teóricos tienen que -

ad~itir que se desconocen estos pesos relativos, 
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CAPLTULO lU. 

COMUi~iCAClON l~T.E:RPERSOtlAL Y ilETillALlMEffTAClON 

3.1. 

COMUNlCAClON INTERPERSONAL Y U DlNA.'11CA DE GRUPOS 

COMIJNlCAClON lNTE.RPERSONAL Y EL GRUPO. 

Para que la comunlcac16n entre dos o mis individuos 1e 

eatablezca, no baata con desearla, 1e requiere que algunas 

cualidades entren en funcionamiento1 

a)•La congruencia. 

b) La positiva atencl6n incondlclonal, y 

c) La a11patfa•. (49), 

a) Ser CONGR~ENTE en su relact6n con otro, 1ignifi. 

ca 1er uno millftO 1 estar presente en 11u relacl6n 1 mantener. 

ae en actitud abierta y no a la defen11lva ret1!)ecto de 11us. 

propio• 1entlmiento• ha~ia el otro, manifestar, en· suma,. 

una autenticidad tran1parente, 

b) Otorgar una POSITIVA AT.EtfClON lNCONDlClONAL al • 

otro lignifica e•tar dllpuesto a ace.i>tar toda man1fe1ta--

ci6n del otro ain pretender juzgarla. 

c) Ser EMPATlCO con1i1te en percibir con exactitud. 

el marco de referencia interna de otra persona, con 101 -· 

camponente1 emocionales y la• 1ignificacione1 vinculado11 -

(49)·A;;d;:·Gtii;;¡·G~ltt;t, Andrf, Op. Cit. pp. 135, 136, 
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con ella, COl!lo al uno fuera la otra persona, pero sln peE 

der nunca la condicidn "como al ... 11 , de lo contrario se -

trata de identificacidn, 

Sn a111a1 ponerse en el lugar de la otra persona, 

&1 problema de enten~r y aceptar la inf ormacidn de-

pende, no adlo de la existencia de canales eficaces de c,g 

munlcacidn, sino de las norma• del lnfoi:mante y del lnfoE 

mado. Cuando 101 mie111bro1 no comparten la• nomas es po-

11 ble que no aprecien la lmportancla de la comunlcacidn. 

&n nue1tra sociedad, la1 lnstltucione1 eetln siendo -

refocmadae cada vez !llle y guiadas por pequellos grupos de. 

personas que en junta•, congresos o asamblea• se rednen -

para dl1cutlr y CO!llpartir puntos de vlsta diferentes e i~ 

foi:macldn vital. A trav6s de la lnteracci6n en pequeflos

grupos, se pueden identlflcar problemas comunes, solucio. 

ne1 viables, sugerencias para el bienestar personal, fam! 

liar o de la CO!llunidad. 

Se habla ya de grupos, pero ¡qu6 e1 un grupo?, ¡cu!-

le1 ion 1u1 caracterf1tlcas? 

GRUPO "es la unidn de do1 o ml1 per1ona1 con ldeaa Y• 

propdlito.1 h0mog6neo1, con el fin de lograr un 111h1110 obj! 

tivo, y entre 101 cuale1 existe una 111otivaci6n cOlllún que-

101 llevar! á tener INTERACCIONES frecuentes y personales 

durante el tie111po que les permita a 6stos 1ati1facer sus. 

necesidades". (50), 

-----------------------------( 50) orozco D!az, Lllla. Op. Cit. 
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De la definici6n anterior se desprende que un verdad~ 

ro grupo tiene las siguientes caracter!sticas1 

a)" Participan en lliTERACClONES frecuentes. 

b) Se definen entre si COMO J.NTEGRANTES DE UN TOIX> El'l 

OOHU1•. 

c) Ccmparten OOllHM COMUNES, 

d) Encuentran que pertenecer al grupo es RECOMPEl'lSAN-

TE. 

e) Se lDENTlFlCAN entre si como resultado de buscar -

los mi11111os objetivos, 

f) Tienen una PERCEPC!ON COLECTlVA de su unidad. 

g) Co:nparten la misma CULTURA (ocupacional u organiza 

cional, recreativa, filos6fica o religional) 11 ,(51) 

La J.NTERACClON, 11 acci6n que se ejerce recíprocamente. 

entre dos o m4s cosas, fuerzas, agentes". (52), es la cla. 

ve de la existencia de un grupo porque interacci6n es si. 

n6nimo de comunicaci6n 1 la cual nunca será un proceso un! 

lateral. 

Dentro de los grupos se observan dos categor!a11 

1,1.1.1, PelT!lanentes, 

1.1.1.2. Temporales, 

3,1,1,2, GRUPOS 1NFOR.~ALES11 (53), 

.------------------------------(51) 
(52) 

(53) 

Jdem, 
Cárdenas, Eduardo, Diccionario Canprehensivo de la. 
Lengua Española, Edit. Cfrculo de Lectores. BogotA, 
Colombia, P• 259, 
orozco D{az, Lilia, Op, Clt, 



3.1.1.1. 

GRUPOS FOllMALES 

Son aquellos derivados del orden jer!rquico oficial1-

tienen objetivos comunes y estructura definida, sus dime~ 

1ione1 son limitadas y sus miembros conocidos1 cada indi

viduo cumple una funci6n especlfica y mantiene relaciones 

con los dem!s. 

3,1.1.1.1. 

GRUPOS PERMANENTES 

Son los que realizan un trabajo rutinario, o sea que. 

tienen una estructura definida, con unidades de trabajo -

en las que realizan actividades espec!ficas o especializ~ 

das en cualquiera de las !reas funcionales de un organis

mo social. 

3'. l.1.1.2. 

Gamos Tu!PORALES 

Son co~isiones que se crean para realizar un determi

nado trabajo, pero cuando se ha realizado dicha misi6n d~ 

jan de existir, a menos que se tenga planeado otro traba. 

jo especial. 

3.1.1.2. 

GRUPOS ll'IFORMALES 

son los que surgen de la combinaci6n concreta de f ac

tores fotmales y de necesidades humanas (grupos que se -

forman en el centro de trabajo con fines de convivencia,

algo distinto al ambiente del trabajo), 
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El rol o papel social, o sea, la fo1:111a en la que las 

per1onas act~an en cada grupo al que pertenecen de ac:uer. 

do al lugar que ocupen en cada uno, depender! de la inte

raccidn, de sus caracterfsticas individuales y de las PE'!! 

siones del grupo derivadas de la cultura de ~stos, 

3,1.2. 

DWAMlCA DE GRUPOS 

La Dinámica de Grupos se fundamenta originariamente. 

en la teor!a de la estructura o gestalt, vertida en el 

concepto básico de teor!a del ca~po de la conducta del 

grupo. Este campo consiste en un número de fuerzas (o v~ 

riables) que afectan la conducta del grupo. La direcci6n, 

sentido e intensidad (magnitud) relativa de estas fuer ••• 

zas, determina la dlrecci6n, sentido y velocidad de movi. 

miento del grupo. Siguiendo esta concepci6n estructurali! 

ta, la Dinámica de Grupo como discipltna, estudia las 

fuerzas que afectan la conducta del grupo, comenzando por 

analizar la situaci6n grupal como un todo con forma pro •• 

pia (Gestalt), Del conocimiento y comprensi6n de ese to •• 

do, de esa estructura (ca~po), surgir! luego el conoci ••• 

miento y la comprensi6n de cada uno de los aspectos part1 

c:ulares de la vida del grupo y de sus componentes (el to

do da sentido a las partes). 

Esta fundamentaci6n estructurallsta del estudio de -

los pequeños grupos naci4 con Kurt Lewin, iniciador de la 
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Dinámica de Grupo en la d4cada del treinta, cuya teoría, -

·resu.'11idamente dice que el grupo no es una suma de miem---

bros, es una estructura que emerge de la interacci6n de --

los indlviduos y que induce ella misma cambios en los lndi 

viduos1 la lnteracci6n psicosocial está en la base de la • 

evoluci6n de los grupos y de sus movimientos (atracci6n, • 

repulai6n, tensidn) que provoca una "dln&mica" que proyec. 

ta en cierto modo al grupo hacia adelante. 

En otras palabras, "la Din.biica de Grupos se refiere. 

a las fuerzas que actdan en cada grupo a lo largo de su -

exi 1tencia y que 101 hace comportarse en la fo.i:ma como se. 

comportan". (54). Estas fuerzas constituyen el a~pacto d! 

n&mlco del grupo1 movimiento, accidn, cambio, interaccidn, 

reaccidn, transfoI111aci6n 1 y se distinguen de los aspectos-

. relativa!llente e~t4ticos como son el ambiente f!~lco, el -

nombre, la finalidad, la constituci6n. La lnteraccidn o -

acci6n rec!proca de estas fuerzas y sus efectos resultan-

tes sobre un grupo dado constituyen su din&mlca. 

Por otra parte, la Din!'!lica de Grupos es un campo de. 

estudio, una ra'11a de las ciencias sociales que se dedica -

a aplicar m&todos clentfficos para detel:Tlllnar porqu4 los -

grup_o• se comportan en la foi::ma que lo hacen. 

Las t4cnica1 de grupo que ayudan a desarrollar habil! 

(54) Cirigliano, Gustavo/Villaverde, Anfbal. llin&mlca de -
Grupos y Eaucación, Edit. 11 Hu.'11anitas11 • Buenos Aires,
Argentina, 1981. (Copyright 1966), p. 64, 
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dade•• a C0111unlcarse entre sr, a trabajar y a actuar en •• 

cualquler tlpo de grupo aon las 1lgulente11 

3,1,2,l,"TECNlCAS EN LAS QUE lflTERViENErl "EXPE:RTOS11 , 

3,1.2.1.1. Slmpoaio, 

3,.1,2.1.2. Mesa Redonda, 

3,1.2.1.3. Panel, 

3,1,2.l,4, Dl4logo o debate público, 

3,1.2.1.5, Entrevlsta o con•ulta pública. 

3,1,2,l.6, Entrevista colectiva, 

3,1,2,2, TECNlCAS EN LAS Ql'E INTERVIENE ACTIVAMENTE TO!Xl • 

EL GRtll'O, 

3,1,2.2.l, Debate dirigido o dlscusi6n guiada, 

3,1,2.2.2, Pequefto grupo de discusl6n, 

3,1,2.2,3, Phillipa 66. 

3.1.2.2,4, Cuchicheo (Dl41ogos Simult4neos), 

3.1.2,2,5. Foro, 

3,1,2.2,6, Cl!nica del rumor, 

3,1.2.2.7, Coml•i6n. 

3,1.2.2.e. Seminario, 

3,1,2.2,9, Dlscusi6n de gabinete, 

3,1,2.2.10~ Ser1icio de Estado Mayor. 

~.1.2,2.11, T4cnlca del riesgo, 

3,1,2,2.12, Torbelllno de ideas (Brain8torming), 

3,1,2.2.13, Proyectos de visi6n futura, 

3,1,2,2,14, Proceso incidente. 

3.1.2,2,15, Estudio de casos, 
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3,1,2,2,16. Desempeño de Roles ( 11 Role-Playing11 ). 

3.1.2.2.17, Enseñando en Equipo (Team-Teaching), 11 

(55), 

Cabe hacer 4nfasis, antes de describir brevemente ca-

da una de estas t4cnica1, los elementos "experto", 11 discu

s1"n" y "coordinador". 

El EXPERTO, quien 11 tiene especial conocimiento de una 

materia" (56), participa activamente dentro de las t4cni-

ca1 de din&mica de grupos proporcionando in!otl!laci6n al -

grupo. El experto puede ser una persona reconocida o al-

guien del grupo, preparado para actuar como tal. 

g~~ 
(57) 

~l COORDl~AlXlR dentro del grupo tendrá como funcio ••• 

ne11 

a)"~niciar la discusi6n. 

b) Mantener la discusi6n dentro del marco del objeti-

vo principal. 

c) Presentar los datos esenciales, 

d) Procurar la participaci6n de cada miembro. 

e) Ayudar a resolver los conflictos, 

f) Resumir, cuando sea pertinente, las etanas que im. 

pliquen un avance en la discusi6n", (57), 

Estas funciones no son exclusivR responsabilidad del-

Ibidem, no, 111 a 209, 
Escuadra/Gatillo, Diccionario Enctclop4dlco Exito, T2 
mo 6, Ediciones Exito, Barcelona, Espafla, 
Klein, Josephine, Estudio de los Grupos, Edit, "Fondo 
de Cultura Econ&nica11 , México, 1961, (Primera Edi •••• 
ci6n}, p. 133, 
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coordinador, lino tambl~n de cada participante, 

La DISCUSION, entendida como ""el proceso relatlvame!l 

te al,atematlzado, 111edlante el cual un gtupo de personas i!l 

tercambia y eval~a ideas e infoi:maci5n con el prop5sito de 

entender un asunto o resolver un problema, en una atm5sfe. 

ra esenctall!lente cooperativa", se caracteriza por lo si ••• 

gulente1 

a) La atm5sfera tiende a convertirse en inforinal a m~ 

dlda que la interacci5n avanza, 

b) Lo1 lfmites de tiempo se fijan de acuerdo con la -

complejidad del asunto o la necesidad de llegar a. 

la soluci5n de un problema determinado, 

c) Las opiniones fuera de lugar tienden a evitarse, 

d) Los objetivos de las personas implicadas son evi •• 

dentes y la interacci5n proporciona numerosas ºPº! 

tunidades para constatar y reafirmar el grado en • 

que estos objetivos han sido logrados, 

e) La respuesta o realimentact5n representa el 111edio. 

para ajustar y oercibir con certP.za los diferentes 

pt1ntos de vista, 

f) tos papeles de emisor y receptor se intercambian -

constantemente, 

g) ~hte un inte~s predominante y continuo por ex-

plotar· n•Jevas posibilidades, individual y colectl

vamen te", ( se) , 

(58) Rangel Hinojosa, H5nica. Op. Clt. PP• 37.38, 
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3,1.2.1.1. 

S I:-:PO S IO , 

Un equipo de expertos desarrolla diferentes aspectos

de un tema o proble~a en foz:ma sucesiva ante el grupo. Los 

expositores no defienden "posiciones", sino que "suman" i!! 

formacicSn al aportar los c:onocir:tientos propios de ~·1 ~s,-,e

ciali zacicSn (la delincuencia juvenil), 

3.1.2.1.2. 

MESA REIXlfülA, 

Un equipo de expertos que sostienen puntos de vista -

divergentes o contradictorios sobre un mi!!lllO tema, exponen 

ante el grupo en fol1!1a sucesiva, La c:onfrontacicSn de enf~ 

ques y puntos de vista petmitirá al auditorio obtener una

intormacicSn variada y ec:u!nime sobre el asunto que se tra

te, evit!ndose asi los enfoques parciales unilaterales o • 

tendenciosos, posibles en toda conferencia unipersonal 

(las medidas tomadas por el ~obierno), 

l'A.'IEL 

Un equipo de expertos discute un tema en toi:ma de di! 

logo o conversacicSn ante el grupo, desde sus particulares. 

punto• de vista y e11pecializaci6n, pues cada uno es exper

to en una parte del tema general. 

3.1.2.1.4, 

DIALOGO O OEBATE PUBLICO 

Do1 personas capacitadas o especialmente invitadas •• 



97 

conversan ante un auditorio sobre un t6pico, siguiendo un. 

esquema previsto. El diálogo peanite obtener datos diver--

808 de dos "fuentes" a la vez. 

3,1.2.1.s. 

E•iTREV4STA O COi:lSllLTA PUBUCA 

Un experto es interrogado por un miembro del grupo a~ 

te el auditorio, sobre un tema prefijado, La entrevista -

previene los riesgos de una disertaci6n o conferencia que. 

pudiera ser mon6tona, fr!a, desconectada de los intereses. 

del grupo. 

3.1.2, 1.6. 

ENTREVlSTA COLECT L VA 

Un equipo de miembros elegido por el grupo interroga

ª un experto ante el auditorio sobre un tema de interés -

previamente establecido, El hecho de ser varios los inte-

rrogadores produce mayor interés en el auditorio por la v~ 

riedad de intervenciones, enfoques, modalidades o puntos -

de vista. 

3,1.2.2.i. 

DEBATE DlRlGllX> O DlSCl'SlON Gt'lAOA 

t'n grupo reducido trata un tema en discusi6n informal 

con la ayuda activa y estimulante de un conductor, Los Pª! 

ticipantes conocen el tema con suficiente antelaci6n como. 

para informarse por si mismos, y poder intervenir asi con. 

conocimientos en la discusi6n. El director les facilita -



previamente material de infoxmación para la indagación del 

tema. l~o se trata de una técnica de comprobación del ---

aprendizaje, sino de una técnica de aprendizaje, 

3.1.2.2.2. 

PEQllEilO GRUPO llE DLSCUSJ.ON 

Un grupo reducido trata un tema o problema en discu-

sión libre o infoicmal, conducido por un coordinador. ta -

discusión se realiza alrededor de un tema previsto que in

teresa a todos, apartándose lo menos posible del mismo. El 

grupo designa un director o coordinador para ordenar la 

discusión, cargo que debe ser rotativo. 

3,1.2.2.3. 

PHJ.LLJ.l'S 66 

Un grupo grande se divide en subgrupos de seis perso-

nas, para discutir durante seis minutos un tema y llegar a 

una conclusión1 de los infoicmes de todos los subgrupos se

e~trae luego la conclusión general. Pet!llite la participa

ción activa de todos los miembros y obtener sus opiniones. 

para la tClllla de decisiones en foicma rápida. 

3.1.2.2,4, 

CUCHICHEO 

En un grupo, los miembros dialogan simultáneamente de 

a dos para discutir un tema o problema del momento. 

3,1.2.2.s. 

FORO 
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El grupo en su totalidad discute infoi::malmente un te

ma, hecho o problema, conducido por un coordinador. 

3.1.2.2.6. 

CLlNlCA DEL Rl'MOF 

Es una experiencia de grupo mediante la cual se de--

muestra cdmo se crean los 1:\.!11\ores y se distorsiona la rea. 

lidad a trav4s de testimonios sucesivos. Es una experien. 

cia muy útil para enseñar a la gente a prevenirse de infoE 

maciones distorsionadas o errdneaa, de inexactitudes a ve. 

ces intencionale~, y a veces inconscientes, de prejuicios. 

prevenciones que perjudican las buenas relaciones humanas, 

3.1.2.2.1. 

COMlSlON 

Un grupo reducido discute un tema o problema espec!f! 

co para pre9entar luego la~ conclusione~ a un grupo mayor. 

al cual representa. 

3.1.2.2.a. 

SEHINARlO 

Un grupo reducido investiga o estudia intensivamente. 

un tema en sesiones planificadas recurriendo a fuentes or! 

ginale1 de· infot111acidn. Los miembros no reciben la infor. 

macidn ya elaborada, sino qu.e la indagan por sus propios • 

medios en un ·clima de colaboracidn rec!proca. 

3.1.2.2.9. 

DlSCUSiON DE GABlM::TE 

t!n grupo reducido de miembros capacitados discute un. 
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problema importante hasta llegar a la mejor soluci6n o --

acuerdo para una decisidn, Desarrolla en los individuos • 

aptitudes para el manejo de tareas o problemas complejos,

para asumir responsabilidades especiales y para la toma de 

decialones. 

l.1.2.2.10. 

S.ERVJ.C.i.O DE E:STAOO MAYOR 

Un pequeño grupo asesora a uno de los miembros, el 

cual como responsable debe tomar una decisi6n final, Su 

principal finalidad consiste en producir entrenamiento pa

ra la toma de decisione~. 

3,t.,2.2.11. 

TECNlCA llE RLESGO 

l'n grupo expresa los eventuales riesgos que podrían -

derivarse de una nueva situacidn, y discute la realidad de 

los mi1111os. Tiene por objeto reducir o eliminar ciertos 

riesgo• o temores por medio de la libre manifestacidn de -

los mi1111os, Se trata, ante todo, de loa temores inheren-

te1 a aituaciones nuevas en el &nbito de las relaciones h~ 

Para reducir 101 temores, dice Maier, hay que liberar 

la expreaidn, y en esta •tiberactnn de la expresl6n del -

miedoN se basa la t&cnica del riesgo, Si.todos los CO!llpo

nentes de un grupo tienen temores, uno• netamente detet!lli

nado1 y otros vagos, cada uno de ellos puede ayudar al ---
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otro manlfestando en voz alta los temores que puede locali

zar y c0111unlcar. De este modo, la e:irpreai6n colectiva del. 

grupo sirve para clariflcar los temores y al mismo tiempo • 

crea una aituaci6n en la cual resulta aceptable dicha expr~ 

d6n pdbli ca. 

3,1.2.2.12. 

TORBELLlOO DE lD.EAS 

En un grupo reducido, los miembros exponen con la ma-

yor libertad sobre un tema o problema, con el objeto de P?'2 

ducir ideas originales o soluciones nuevas, 

3,1.2.2.13. 

PROYECTOS DE VlS!Of'I Fl!Tt'RA 

Los miembros de un pequeflo grupo deben ingeniarse para 

elaborar un proyecto referido a una hipot4tica o fantasiosa 

aituaci6n del futuro, 

3.1.2.2.14. 

PR:lCESO .U~C.i.DE¡.¡TE 

El grupo .analiza a fondo un problema o lncldente real

º supuesto, y trata'de llegar a la mejor conclusl6n con re! 

pecto al mlsmo. 

3.1.2.2.15, 

ESTUDIO DE CASOS 

El grupo estudla analftica y exhaustivamente un "caso" 

dado con todo1 lo• detalle•, para extraer conclusiones llu! 

trativaa. Cada uno de los miembros puede aportar una solu--
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ci6n diferente, de acuerdo con sus conocimientos, experien. 

cias y motivaciones, es decir, que no hay una única solu---

ci6n. 

3.1.2.2.16. 

DESEMPEf10 DE ROLES ( 11 P.OLE-PLAYING 11 ) 

Dos o m!s personas representan una situaci6n de la vi. 

da· real asumiendo los roles del caso, con el objeto de que. 

pueda ser mejor co::iprendida y tratada por el grupo, 

3.1.2.2.17. 

TRABAJ~lXl EN EQULPO (TEAM-TEACHL~G) 

se trata de un en1ayo novedoso para mejorar la calidad 

de la en1eflanza entrelazando materias y posibilidades dife

rente1, utilizando al m!ximo los poderes complementarios de 

101 profe1orea, 

El Tea111-Teachlng (Ensei'lando en Equipo) eR una unidad • 

ln1trucclonal dentro de una escuela. Esta unidad es una cl>! 

binaci6n de un grupo definido de estudlantes1 un pequei'lo --~1 
l• 

grupo de profe11ore11 que po1een talentos y especiallzaclone1 ;.'.! 

comple111entarlas, responsable del programa acadlmlco y de 

orlentacl6n1 y adem!s de clerto personal auxiliar que ayuda 

a los mae1tro1 y e1tudiantea. 
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3.2. 

LA VENTMIA DE JOHARl 

"La Ventana fue desarrollada originalmente por los ps! 

c6logos Joseph Luft y Harry lngham con el objeto de utili-

zarla en su programa de procesos de grupos", ( 59), El mod~ 

lo puede ser considerado como una ventana a la comunicaci6n 

a trav~s de la cual se da y recibe informaci6n acerca de si 

mismo y de los demás, 

l 
EL GRUPO 

dar infor 
maci6n -

l 

U!IO NlSMO 

____.solicitar informaci6n ~ 

l.l ll.l 

ARENA 'l AREA ClEGA 

<> 

FACHADA 
(área O<."Ulta) 

~.2 

o$'.O.( 
~ 

<'?r:;o.( 

o::. 

1 . 
• 

' A!'.EA D<: LO 
DESCCWOClDO 

ü,2 

_ .. __ ---, 
1 
1 

: l1~COl~ClENTE 1 
1 1 ,_ _____________ ---J 

Fuente1 SecretarfA de A~rlcultura y Recursos. 
Hidr.iuU.co•. 

(59) Secretarla de Agricultura y P.ccursos Hidráuli.cos. 
Atiuntes del curso de Desarrollo Gerencial. 
M~xico, 1981, 
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Considerando las cuatro secciones o áreas de la Venta. 

na en t4rminos de renglones (1 y 2) y columnas (l y 11), •• 

las dos COLUMNAS representan a t1No MlSl-D y los dos RENGLO-

NES representan al GRUPO. 

La columna l. contiene "cosas que yo se acerca de mi •• 

mismo", la columna ll. contiene "cosas que yo no se acerca • 

de mi mi 1mo11 , 

El reng16n 1 contiene "cosas que el grupo sabe de mi", 

el reng16n 2 contiene "cosas que el grupo no sabe de mi", 

La infoi:maci6n contenida en estos renglones y columnas 

no es est!tica, sino que se mueve de una ventana o área a • 

otras en la medida en que varre el nivel de la confianza m~ 

tua y el intercambio de infoi:maci6n en el grupo. Como con. 

secuencia de este movimiento, variarán tanto el tamaño como 

la folCll\a de las secciones que componen la Ventana. 

La PRl.MEllA SECCJ.ON, llamada la A.REliA, contiene cosas • 

que tanto el grupo como yo conocemos de mi mismo, Es un ••• 

!rea caracterizada por un intercambio libre y abierto de in 

foi:maci6n entre mi persona y los dem!s. Aqut la conducta • 

es pdblica y est! disponible para que cualquiera la conoz •• 

ca. La "aren.a" crece a medida que el nivel de confianza en. 

tre los individuos del grupo aumenta, o sea, cuando tambi§n 

es la infoi:maci6n m!s compartida, 

La SEGUNDA SECClON de la Ventana, el AREA CIEGA, con •• 
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tiene informaci6n de mi que yo mismo desconozco, A medida •• 

que empiezo a participar en el grupo, sin darme cuenta co •• 

munico toda clase de informaci6n, la cual eR detectada por. 

las personas, Esta informaci6n puede estar en forma de pi! 

tas verbales, de hAbitos peculiares, de ademanes caracter!! 

ticos del modo en que digo las cosas o del estilo qu~ uso • 

para relatarlas a los demás, Por ejemplos un miembro de un 

grupo una vez me dijo que cada vez que se me ped!a comentar 

algún t6pico personal o del grupo, yo siempre tos!a antes • 

de responder, 

En la SECCION TRES, la FACHADA, hay cosas que conozco. 

de mi, pero de las cuales el grupo no está enterado debido. 

a que por una u otra raz6n yo mantengo e~ta in formac:i .Sn fu2 

ra de su conocimiento, porque quizás temo que si el grupo • 

sabe.de mis sentimientos, percepciones y opiniones acerca. 

del grupo, ellos pueden rechazarme, atacarme o lastimarme • 

de alguna manera1 consecuentemente, escondo esta informa ••• 

ci6n, es por ello que a esta parte de la Ventana se le lla. 

ma la FACHADA o el AREA DE LO ESCO~DIDO. 

Una de las razones por las cuales me puedo estar guar

dando esta informaci6n s6lo para m!, es que no veo cuáles -

elementos del grupo me apoyarían, por lo cual mi suposici6n 

es que si' empiezo revelando mis sentimientos, pensamientos. 

y reacciones podrían ser juzgada negativamente por los miel] 

bros del grupo, 

No obstante, no puedo saber en verdad cdrno reacciona •• 
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r!an los miembros sino hasta someter a ?rueba estas suposi 

clones revelándoles al~o de mi, Debo arriesgar para cono. 

cer la realidad o irrealidad de mis supu"!stos. Por otro -

lado, puede ser que esconda información de mi cuando crea. 

que esto me puede ayudar a controlar o manipular a otras -

personas, 

La SE:CClON C1'ATRO, el ARE!, DE t.O OSSCONOCl 00 O o::: I.O. 
1 

lG;10RAOO, contiene cosas que nl el gruoo ni yo conoce'nos -

acerca de mi; este material puede encontrarse tan tejos de 

la superficie que yo no he llegado a darme cuenta de ellas, 

Sin embargo, otra parte del material de esta sección, aun. 

cuando por el momento está ignorada, puede ser conocida a. 

través de un interca'nbio de información, Esta sección pu~ 

de representar cesas correspondientes a la ilJ.r;A.'llCA 1., TRA-

PERSOr<AL 1 recuerdos de la primera infancia, potencialida •• 

des y recursos desconocidos. Como los l!~ttes internos de 

las secciones de la ventana se pueden mover atrás o hacia-

arriba y son conse~1eneia de dar y ~olicitar infot'tlación,

hipotétieamente ser!a cosible ooder tener •ina Ventana en -

la cual no hubiera área con "material desconocido", oero • 

como es extremadamente improbable llegar a conocer todo lo 

concerniente a uno mismo, es por eso que el Area de lo De~ 

conocido tiene una extensión en el modelo para ilustrar -

que una parte de esa área siempre permanecerá desconocida; 

en t.Sminos freudianos, la extensi&n puede llamarse E:L Li•-

COi1SCLENTE, 

A continuación se describen cuatro foi:mas di fe:··~nte$, 
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características de valores extremos. Sstas descripcioner.

darán una idea de c6mo pueden las personas caracterizadas

por estas ventanas parecerles a los de:n~s en el á~bito de

un grupo• 

REPRESENTAC10N GRAFICA EN LA 

SlGUlENTE HOJA 



tOB 

IS AC 

ARENA AC 

FACHADA OCllLTA AD 

FACHADA OCULTA AD 

2.1 2,2 
Vt:NTAUA J.D;;;AL EL 1mTREVLSTAOOR 

TORO P.OOEA'Xl !lE PORCE:LANA LA TORTUGA 
2.3 2,4 o ""CIEGA 

. 

A A?.SA CLSGA 

" 
FO ARZA DE LO 

o,;;sco1,oc.1.oo 

Fuente1 Secretar!a de Agricultura y Recursos Hidráulicos. 
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3,2,1, 

VENTANA l OEAL 

Para cualquier ¡:iersona, la nú'!lero uno es una "ventana 

ideal", El tamaño de la Arena crece a medida que aumenta 

el nivel de confianza en el g~i¡:io, y que las normas que se 

han desarrollado para dar y recibir retroalimentaci6n faci 

litan esta clase de intercambio. 

Una Arena grande sugiere que mucha de la conducta de

la persona es franca y abierta hacia los demás miembros -

del grupo, Consecuentemente los demás miembros del grupo -

presentan menos tendencia a interpretar (o malinterpretar) 

o a tratar de detectar más caracter!sticas personales por

medlo del comportamiento de la persona, pues se necesita -

de muy poca predicci6n para entender to que la oersona es

tá tratando de hacer o de comunicar por su~ interacciones

abiertas de dar y solicitar informaci6n, 

Sin embargo, no es necesario tener una gran Arena en

nuestras relaciones con cada persona, porque probablemente 

aquellas personas con quienes se tenga s6lo encuentros ca

suales, pueden considerar esta clase de apertura como eng~ 

ñosa e inapropiada en términos de la clase de relaciones -

que usted tiene con ellos, 

3,2.2, 

EL ENTREVlSTA!XlR 

La Ventana nú'tlero dos nos sugiere a una persona cuyo-
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estilo caracterfstico de participar consiste en hacer pre. 

guntas del grupo pero casi sin dar él mismo ninguna infor. 

macidn o retroalimentaci6n, El respeta la no1C111a del grupo 

concerniente al mantenimiento de un nivel razonable de Pª! 

ticipaci6n, s61o en el sentido de solicitar info1C111aci6n •• 

pues muchas de sus intervenciones son de la f0Ema1 "¿Qué • 

piensas de ésto?", "¿C6mo habrfas actuado si estuvieras en 

mi lugar?", "¿Qué te parece lo que acabo de decir?", ••• 

"¿Cu41 es tu opini6n acerca del grupo?", 

En fin, que él desea saber la posici6n de las otras • 

personas antes de comprometerse él mismo, 

Cano puede verse, la flecha de su Ventana que señala. 

sus "requisiciones de retroalimentaci6n", es larga, mi en •• 

tras que la que indica su aportación de retroalimentaci6n. 

es corta. Adem4s, como este tipo de persona no se compro. 

mete a si mismo con el grupo, siempre resulta dif!cil sa •• 

ber cu41 es ta posición en los diversos asuntos e tópicos, 

Este estilo, caracteriza do como "El Entrevistador", • 

puede eventualmente provocar reacciones de irritación, de! 

confianza y negaci6n, 

3.2.3. 

TORO ROOEAllO DE PORCELANA 

La Ventana nlirnero tres tiene una gran 4rea ciega, El. 

tipo de persona caracterizado por esta Ventana, mantiene -

su nivel de interacción principalmente a base de dar retr~ 
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alimentaci6n y solicitando muy poca. Su estilo de partici. 

par consiste en decirle al grupo lo que piensa de ellos, c2 

mo le parece lo que está pasando en el grupo y cuál es su -

posl.ci6n en los aauntos del grupo, A veces suele "golpear\! 

a miembros del grupo o criticar al grupo como un todo, cre

yendo que está comportándose franca, honesta y abiertamente. 

Sin ernbargo, por una u otra raz6n 41 parece que, o es inseE 

lllble a la ret:roallmentaci6n q\le se le da o no oye lo que -

los miembros del gruoo le dicen, El puede ser o muy defi-

ciente para escuchar o responder en tal forma, que los miem 

bros del gt\lpo rechacen la idea de seguir dándole retroali

mentaci6n, pues puede por ejemplo1 enojarse, gritar o a~en~ 

zar con abandonar el gt\.lpo, Consecuentemente, este tipo de 

persona no sabe c6mo es percibido por los demás ni cuál es. 

su impacto sobre ellos, 

Sn ~"tlanto a la Ventana que ilustra su tipo de conduc-

ta, puede verse que la flecha correspondiente a u solicitar

retroalime11taci6n11 es muy pequeña, mientrl\11 que la que re-

presenta el "dar retroaU.mentaci6n11 es muy larga, 

Este estilo de,interacci6n es recibido como un toro en 

una tienda de piezas de porcelana. 

3,2 ,4, 

LA TORTUGA 

La ~ltima Ventana, tiene una gran área de lo deaconoc1 

do y representa a alguien quien no sabe mucho acerca de si. 
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mismo, Puede ser el miembro silencioso o "el observador" • 

del grupo, quien nunca da ni pide retroalimentación. 

Como puede verse en la Ventana número cuatro, las fle. 

chas que señalan el "dar" y "pedir" retroalimentación son • 

muy pe.queñae, 

El es el mi8terioso del grupo, dado que para los miem. 

bros del grupo es diftcil conocer la posición de esta pers2 

na, asi como la manera en que son considerados por.él, •••• 

quien p~rece estar cubierto por una concha que lo aisla de 

los demás miembros del grupo. Cuando se le hace ver su fa! 

ta de participación, él puede responder que "aprende escu •• 

chando", 

A la per8011a caracterizada por este tipo de Ventana se 

le conoce como "La Tortuga", porque su caparazón al mismo. 

tiempo que imoide a los demás entrar hasta él, él les imoi. 

de salir haeta donde están loe demás. 

3,2,S, 

U.SPLRACLO~, 

El objetivo de pedir retroalimentación y el de la aut2 

apertura o del dar retroalimentación, es movilizar infozma

ción del área ciega de la Fachada hacia la Arena, donde pu~ 

de estar disponible para cualquiera. Además, a consecuen-

cia del proceso de dar y recibir retroalimentación, puede • 

ser que también lleguemos a causar el traspaso de info::ma--
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cidn del área De lo Desconocido, hacia la Arena, lo cual -

puede hacer que alguna persona llegue a vivir sorprendenteR. 

experiencias cuando súbitamente alcanza a percibir una rel~ 

cidn entre una transaccidn muy rectente que haya efectuado. 

en el grupo y, algún evento propio, Al movimiento de info_r 

macidn De lo Desconocido hacia la Arena se le puede llamar

" J.l'lTRAPERCEPCJ.OW' o 11 J.l'lSP.l.RACJ.Of; 11 , 

Dar retroalimentacidn en tal fot'!lla que puede ser reci. 

bida sin recelo por la otra persona, no es tarea fácil, si. 

no que es una t~cnica que requiere práctica para desarro--

llar la sensibilidad que uno tiene, de las necesidades de -

otra perRona, y ser capaz de ponerse uno mi~mo en el lugar. 

de la otra persona. Hay quienes creen que el dar y el rec! 

bir retroalimentacidn no puede ser aprendido s6lo practica~ 

do, sino que requiere de una filosof!a básica o de un con-

junco de valores que deben ser aprendidos previamente, La

filosof!a básica consiste en que el individuo se acepte a • 

si mismo y a los demás, A medida que esta aceptacidn de si 

mismo y de los demás aumenta, disminuye la necesidad de dar 

retroalimentacidn que puede ser percibida como una evalua-

cidn o como un juiciio por quien la recibe. 

Los miembros del grupo que no están involucrados ac ••• 

tualmente o que no participan, logran muy poca retroalimen

tacidn, porque ellos no aportan ningÚn dato ante el cual el 

grupo puede reaccionar, 

En cambio, la persona que es muy activa como miembro -
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del grupo, deja ver más facetas de si misma y con ello --

aporta al grupo más infonnaci6n acerca de cuál de ellos le 

puede dar retroalimentaci6n, Aun cuando esta clase de in

tercambio puede causar cierto disgusto en el participante. 

activo, a cambio, aprende considerablemente más que quien. 

participa muy poco y no da ni solicita retroalimentaci6n. 



115 

3,3, 

QUE .ES R.ETlllJALlMEl'ITACJ.ON Y COMO FUNCJ.ONA 

El "c1rcuito del aprendizaje11 se cierra por medio del 

fortalecimiento (retroalimentaci6n), 

"La verificaci6n de la recepci6n mediante la reformu

laci6n del mensaje, por el retorno de la informaci6n, con! 

tituye uno de los medios más simples y necesarios para as~ 

gurarse de su recepci6n y provocar un proceso de ajuste en 

caso de necesidad, 

La retroalimentaci6n más natural y espontánea s61o --

~xige, de hecho, una atenta observaci6n del receptor por • 

parte del emisor, Toda persona preocupada por la calidad. 

de la transmisi6n de su informaci6n y suficientemente des~ 

prendida de sus propias inquietudes (en cuanto a su mensa

je, a su propia imagen) buscar! las señales particulares -

de una escucha y de una atencidn", (60), 

Retroalimentacidn, retroprovisi6n, observac16n 1nter • 

. pretativa, retroinformaci6n o mecanismo de rebote, provie. 

ne del dimino o vocablo anglosaj6n 11 ~eedback11 , introduci

do para definir un proceso importante en la vida del gru •• 

po. La retroalimentaci6n (feedback) se usa mayormente en. 

los sistemas electr6nicos y también en la coheter!a espa--

cial para-denotar el mecanismo que regula a los cohetes en 

su vuelo, La estaci6n terrestre observa y obtiene inform! 

ci6n del cohete en vuelo, y a la vez env[a informaci6n al-

(6o)·A;;d;:·Gtii;;¡·G~ittet, André, op. cit. P• bO. 
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conete para que éste siga su marcha o bien para que corri. 

ja la misma si se está desviando de la ruta asignada, -A-

veces nos desviamos en nuestras relaciones interoersona ••• 

les, en.nuestro modo de proceder o de interaccionar, por. 

eso serla conveniente que usáramos nuestro propio mecanis. 

mo de retroaU111entaci6n para ponernos en drbi ta- • 

Kurt Lewin, el fundador de los laboratorios educati •• 

vos, fue quit!n tom6 el tt!i:mino "feedback" (retroalimenta-

ci6n) de la ingenier!a de cohetes, 

RETROAL.1.MEt-lTAC.LOr1 11 es una comunicacidn verbal o no •• 

verbal a una persona o grupo, que les transmite informa--

cidn referente a la manera en que la conducta de ellos es. 

tá afectándole a usted o a sus sentimientos y percepciones 

actuales (apertura o suministro de retroallmentacidn), Es 

tambit!n una reaccidn de otros, usualmente en téi:minos de • 

sus sentimientos y percepciones ~especto al modo en que la 

conducta de usted los está afectando a ellos (recibir re •• 

troalimentaci6n) 11 , (61), 

Se ha venido empleando esta palabra con significados. 

muy diversos en las diferentes reuniones de grupos, char •• 

las, encuentros: aplicado a las relaciones interpersona ••• 

les, vendr!a a ser una forma de ayuda a otra persona o 81:1:! 

po, a considerar la posibilidad de cambiar su conduc:tp, 

(61) 'lecretarf'a de Asr1 cultura y "ecur~os '.-11 drállli c:os, .•• 
Op, Cit, 
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Consiste en comunicar infotmaci6n verbal o no verbal

ª la otra persona o grupo sobre c6mo nos est4 afectando su 

conducta. Esta camunicaci6n que le ofrecemos a la persona 

lo más cerca del momento en que percibimos y reaccionamos. 

a su conducta, podrá ser utilizada para entender ésta, pa

ra crearle mayor conciencia de cc5mo afecta su conducta a • 

los demás que le rodean y para estimular cambios positivos 

en la misma, en sus sentimientos, actitudes y percepcio ••• 

nes. 

El ofrecer inf 0E111aci6n a otra persona o grupo sobre -

~6mo percibimos su conducta, no s6lo ayuda a esta persona. 

o grupo, sino que también nos ofrece la oportunidad de que 

éstos nos señalen cuán correcta o err6nea~ente estamos pe! 

cibiendo el mensaje que nos env!an, Cada uno de nosotros. 

tenemos en un momento dado y situación detetminada Lo que

podr!amos llamar un espejo o prisma coloreado por nuestra. 

manera de pensar o sentir, Lo que provoca o produce que la 

percepci6n recibida sea o no distorsionada de acuerdo con 

la forma o tinte de este espejo o prisma. 

Es posible minimizar la actitud defensiva de la pers~ 

na que recibe retroalimentaci6n e incrementar su habilidad 

para usarlo en su desarrollo personal. lndependientemente 

de lo acertada que resulte la retroalimentaci6n, si la pe! 

sona no puede aceptar la infoE111aci6n porque está en acti-

tud defensiva, la retroalimentación es inútil. La retro-

alimentación debe darse en tal fotma que la persona qu~ la 



recibe pueda escucharla en la fotma más objetiva y menos di~ 

torsionada que sea posible, entendiéndola y eligiendo entre. 

usarla o no usarla. 

3,3.l, 

RESPOtlSABLLlDAD POP. LA RETROALlMENTAClON 

En muchos intercambios de retroalimentación, la cues--

tión de atribución de responsabilidades surge frecuentemen-

te1 ¿cuánta responsabilidad debe asumir el "alimentador" por 

su conducta y el 11 receptor" por su respuesta? Si la conduc. 

ta de 11 A11 evoca una respuesta negativa de "B" (retroalimentj! 

ción), ¿cuánta responsabilidad debe asumir cada uno por su. 

parte en la interacción? Algunas personas están dispuestas. 

a asumir una mayor parte de responsabilidad de la que les c~ 

rresponde por la respuesta de otra persona, y otras oor el • 

contrario, rehusan tener alguna responsabilidad por su pro-

pia conducta. 

Por ejemplo, un gerente que habitualmente llega tarde • 

a las juntas puede recibir retroalimentación del propio gru

po en fotma de reacciones negativas a su conducta. Su res-

puesta es para subrayar al grupo su falta de tolerancia por. 

las diferencias individuales. Dice que están limitando su -

libertad y que pa"ece que quieren hacer recaer demasiada re~ 

ponsabllidad en él por la buena marcha de la empresa. Afir

ma que está interesado en resolver los problemaR, pero no eE 

tiende el porqué necesitan qne llegue a tiempo, si su área -



marcha bien. 

Esta situaci6n presenta un dilema de valores al grupo1 

su observaci6n es exacta, pero su conducta es provocativa. 

"Preocuparse por las necesidades de los otros tanto CE 

mo por las propias, es una dimensi6n cr!tica en el intercam 

bio de retroalimentaci6n. El libre albedr!o o la responsa

bilidad por la propia conducta y las consecuencias de la -

misma, se traslapan entre el que da y el que recibe retro-

alimentaci6n. El problema estriba en lograr un acuerdo mu

tuo que delimite en d6nde empieza la responsabilidad de uno 

y'acaba la del otro", (62), 

-----~---------------------
(62) Salazar Garduño, Héctor/ V/hite Torres, Gabriel, Op.Cit. 
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3.4. 

SUGERENCIAS PARA UNA RETROALlMENTAClON UTlL Y EFECTlVA 

En· loa siguientes lineamientos el segundo término de e~ 

da dimensi6n describe el m~todo más efectivo para dar retro

alimentaci6n 1 

3,4,l. 

LA ·EXPRESLON DlRECTA VS. EXPRESLON lNlllRECTA DE SENTlMlEN'l0$ 

"La expresi6n indirecta de 101 sentimientos ofrece una-

1alida para no comprometerse". (63). 

MEstás manejando muy rápido", es una expresi6n indirec

ta de los sentimientos, 11 Estoy angustiado porque estás mane

jando demasiado rápido", es una expresi6n directa de los se.!! 

timientos, Las afiz:maciones indirectas se inician fre~ent~ 

mente con "siento que" y teminan con una percepción u opi--

ni6n. Por ejemplo1 

El jefe a su subordinado 1 11 yo siento que comentes mu--

cho1 errores porque no pones atenci6n11 , 

.i:.:sta es una expresi6n o perce!'ci6n indirecta que no --

afima lo que 11 yo" está dntiendo. En cambio1 

"Yo estoy molesto porque no !'Ones atenci6n y cometes m~ 

chos errores" • 

Expresa directamente los sentimientos del que habla y a 

(63) Secretarla de Agricultura y Recursos !lidrllulico~. º"· . 
Cit, 



la vez puede producir una situaci6n tensa1 en cambio, la e~ 

presi6n indirecta puede infundir confianza en el subordina

do y hacer que ~ste exprese sus problemas, si los tiene, o

bien, hacer que recapacite y desarrolle adecuada~ente su 

trabajo, 

"Frecuentemente Las personas suponen que están expre-

s ando sus sentimientos en fo1:111a directa cuando afi1:111an opi

niones y percepciones empezando con 11 yo siento que,, , 11 , pe

ro no lo están haciendo", (64), 

3,4,2, 

lNT¿RPRETAClON VS, DESCRlPClON DE LA CONDUCTA 

"Cuando uno atribuye un motivo a la conducta de otra -

persona, está uno interpretando La lNTENCLON de dicha pers2 

na, Como sus intenciones son privadas y conocidas solamen

te por ella, la interpretaci6n de su conducta es muy cues-

tionable, Además, la interpretaci6n de una persona, proba

blemente surge de una teor!a de la personalidad que puede -

no ser compartida por La otra persona, 

Interpretar la CONil'CTA de otro o atribuirle motivos,

tiende a poner a las personas a La defensiva y hace que ca• 

naLice su eners!a o en explicar su conducta o en defender-

se, Lo priva de la oportunidad de interpretar o hacer con! 

ciente su propia conducta y al mismo tiempo lo hace depen--

(64) ldem. 



122 

der del interpretador", (65), 

Siguiendo el ejemplo anterior, el hecho de decir "No _ 

pones atenci6n" puede hacer que el& alguna explicaci6n, o ~

bien, que ae comporte, incluso, en forma agreai va, En cam. 

bio, es mejor 1i 1e le diee1 "Tu trabajo no est4 correcto,. 

e1 necesario revisarlo"1 asto le está dando la pauta de que 

1u actuacidn no e1 la adecuada, 

3.4.3, 

!U:-:Tl«>AL'.1.MENTAC.l.ON EVALUATl.VA VS, 00 EVALUAT.LVA 

"Evaluar a una per1ona lo pone a uno en el lugar de -

juez y a la otra en el banquillo de los acusados. Además,

un marco de referencia y un sistema de valores se impone a~ 

una sltuaci6n para la cual no e9 aplicable o no es compart! 

da por otras persona11", (66)., 

Si en lugar de manifestar "La producci6n no la sacaste 

a tiempo" se dice "Eres un tonto, no sacaste a tiempo la -

producci6n", se est4 atacando el valor personal de la pers2 

na y e1 muy dificil que responda objetivamente y 1t en cam

bio que genere defensividad, lo que no es una retroaliment~ 

c16n '1tll. 

3,4,4. 

RETJlgALlMEtiTAClON GE.i'lERAL VS, RET~AL.LMENTAClON ESPEClFlCA 

(65) ldem. 
(66) ldem, 
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"Cuando el que da retroalimentaci6n es espec!flco, el • 

que la. recibe sabe a cuál conducta está reaccionando y por • 

tanto a cuál conducta ca'11blar". (67), 

La retroalimentaci6n expresada en términos generales c~ 

1110 "eres una persona cálida", no le permite al receptor sa-

ber cuál de sus conductas fue percibida como cálida, tlo pu!!_ 

de repetir o construir sobre esta retroalimentaci6n, a menos 

que •epa cuál de sus conductas motiv6 ser calificada de cál! 

da, 

Si el Gerente de Finanzas le dice al Gerente de Produc. 

cicSn "Te viste mal en la junta", esto no le dice al Gerente. 

de ProduccicSn cuál o cuáles intervenciones no fueron las ad!!, 

cuadas, 

3,4,5, 

PRESlON AL CAMBiO VS, LlBERTAD PARA ESCOGER EL CAMBlú 

"Cuando el que da retroalimentaci.Sn pide al otro que •• 

cambie, está asu'1\iando qua posee la correcta medida de "lo • 

bueno" y 11 10 malo", de 11 10 correcto" e "incorrecto" de las -

conductas y que el receptor debe adoptar estos estándares •• 

por su propio bien. lmponer estándares a otra persona y es. 

perar que .los acepte, crea resistencia y resentimiento", 

(68), 

Los grandes problemas en los matrimonios surgen cuando. 

(67) ldem, 
(68) ldem. 



,l24 

uno o los dos miembros de la pareja dicen al otro que debe

cambiar sus actitudes y conductas para que estén acordes •

con las expectativas y demandas del otro, Las presiones de 

cambio pueden ser muy directas o sutiles, pero siempre ---

c:rean una relaci6n de competencia de 11 a ver quién gana". 

Es clásic:o ver en las empresas que alguna persona se -

obstine en cambiar tal o•eual sistema. Puede ser que Lo l~ 

gre, pero si Los encargados del área involuc:rada no son in

foz:mados adecuadamente para que puedan decidir y únicamente 

se les impone el cambio, las ventajas que pudiera reportar

el cambio pueden no ser tales, 

Nadie debe ser forzado a cambiar, esa presi6n puede -

producir un conformismo superficial, pero en el fondo crea

coraje y resentimiento que va en contra de La integrida<I --

del grupo. 

3,4.6, 

DEMORA VS, lHM~DlAT:::Z 

"Siempre que sea posible, la retroali.mentaci6n dada iE 

mediat:a.'l\ente después del suceso es la más efectiva", (69), -

Cuando la retroalimentact6n se da inmediatamente después -

del hecho, éste está fresco en La mente de todos, Es como

un espejo que ref lejard la conducta de la persona a través

de la retroalimentaci6n, Otros miembros del grupo pueden -

contribuir con sus observaciones acerca de la infoJ:111aci6n,

Pero, sin embargo, existe una tendencia a demorar la retro-

(69) J.dem, 
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allmentacl4n. La per•ona puede temer el perder el control. 

de •u• •entlmlento•, temer el herir lo• •entlmlento1 de ••• 

otro1, o temer exponer•e a la cr!tica de los demás. Aunque 

la• tran•accione• grupale• del "aquC y ahora" (dentro del -

grupo) .pueden •er amenazante•, tambiln pueden ser excitan-

te• y producir desarrollo, 

Ahuna vez en la oficina hemos vhto que alguien que • 

ha cometido un error, se le deja, no se le saca de ~t, y no 

es sino 11 ha1ta que la gota derrmna el va110" cuando se habla 

con e•ta persona, 

3,4,6,lo 

Rl::Ta;)ALiME4~TAClOU PLAUSAllA 

"Una excepci4n a esto• llneamlento1 pueden •er las se

sione• de retroalimentael4n perl4dlcas, planeada• para con. 

1ervar abiertos 101 canale• de comunicacl4n, Los miembro1-

1taff a un equipo de trabajo o a un departamento, deben ce

lebrar juntas 1emanales de retroallmentacl4n, o planear en. 

un tiempo e11pecfflco (talleres de uno o dos dCa9), para es

te tipo de sesiones con experiencias e9tructuradas o ines •• 

tructuradas. Sn e1ta1 sesiones programada11, los participa~ 

tes podrán cubrir eventos 1ucedido1 entre la ~ltima y la as 

tual 1e1i4n, o ?odrán trabajar con material producido en el 

proce10 ml.mo.de la 1e1idn. Para que este proce10 sea efes 

tlvo, la deci1idn de celebrar estas junta• debe alcanzarse

ª travh del con1enso general de. 101 participant9111 , (70) 

--------------------------(70) J.dem, 
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3.4.7. 

RETROAL.LME¡·1TAClON SXTE:RNA VS, l~TRAGRUPO 

"Cuando la retroalimentacidn es dada inmediatamente de_§ 

pués del hecho, usualmente es compartida por el grupo, de ms 

nera que otros miembros pueden observar la accidn en el mo •• 

mento en que ocurre", (71), 

Los hechos que ocurren fuera del grupo ("alU y enton •• 

ces"), pueden ser conocidos sdlo por uno o dos miembros del. 

grupo y consecue~temente, no pueden ser discutidos y reacci2 

nados significativamente por otros participantes. Además, -

otros miembros del grupo pueden sentirse fúera de la discu •• 

sidn. Por ejemplo, cuando uno de los miembros del ~rupo di~ 

cute sobre una pelea que tuvo con su esposa, la mayor ayuda. 

que los miembros del grupo pueden darle, es tratar de perci. 

bir, de su conducta en el grupo, qué ocurrid en la interac-

cidn, y compartir sus conjeturas con él. 

Como quiera que él describa los hecho~, la percepcidn -

de los miernbroG del grupo estará coloreada por el prejuicio. 

y la carga emocional del relator, ellos podrán recibir una -

visldn distorsionada del problema, y no serán caoaces de di~ 

criminar entre la realidad y la ficcidn, ~i el oleito hubi~ 

se ocurrido en el gru~o, los miembros del mi~mo hubieran po. 

dido ser útiles, pues habrían compartido el suceso, Enton •• 

ces, si, el miembro del grupo involucrado hubiera descrito su 

percepcidn de lo ocurrido, otros miembros del grupo podrían. 

(71) .ldem. 
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haber CC1111entado o compartido au percepci6n de la interac ••• 

c16n. 

Continuando con el ejemplo anterior, es vlato que ---

"cuando la gota ha derramado el vaso", '1nlcamente el jefe • 

habla con la persona, sln darle oportunidad de que se con •• 

venza de au aituaci6n mediante la opini6n del "grupo". 

Loa hechos que suceden dentro del grupo pueden ser pf!! 

.::eaado1 por todo1 101 miembros del grupo que fueron testi •• 

go1 de la interacci6n y pueden compartir sus percepciones y 

1entimientoa acerca de lo ocurrido, El compartir la perceB 

ci6n de lo que paaa en "el aqut y ahora" (dentro del grupo~ 

es uno de loa valorea primordiales del grupo, "Compartir -

en grupo" tambi~n implica, idealmente, que todos 101 miem •• 

broa tienen que participar. Yrecuentemente una persona re

cibe retroalimentaci6n de un miembro del gr-100 y supone que 

todo el grupo siente lo mismo. Esto no es siempre una su!>2 

aici6n correcta, La retroalimentaci6n de una sola persona. 

puede presentar un punto de vista privado y una imagen dis

torsionada porque la percepci6n del hecho de una persona 

puede diferir de la de otros miembros del grupo. Cuando 

la• reacciones de todos aon dadas, sin embargo, el receptor 

tiene una mejor visi6n de su conducta. Si los miembro• del· 

grupo son consistentes en su percepci6n de un individuo y -

esta percepci6n difiere de la que el propio individuo 1e ha 

for111ado, date deberá revisar cuidadosamente la validez de -

ius propias percepciones, 



3,4,8. 

RC:TROALlHE•ITACJ.ú1'l .i.NPUC:STA VS, RETilOALlMC:tiTAClON SOLlCl TADA 

"En muchos intercambios, la retroalimentación usualme!! 

te se impone, La gente da retroalimentación, se la solici. 

ten o no, Además, en ocasiones es mayor la necesidad de -

una persona de dar retroalimentación, que la necesidad de • 

otro 'individuo de recibirla. Esto es particulai:mente cier

to .cuando el emisor de la retroalimentación está molesto --

por algo concerniente al posible receptor. En muchas situ~ 

cienes, es leg!timo imponer retroalimentación, particular-

mente cuando existe una noi:ma para dar tanto como para reci 

bir retroalimentación, con la mira de favorecer la esponta. 

neidad, Sin embargo, .usualmente la retroalimentación es •• 

más útil cuando la persona la solicita, El pedir retroali. 

mentación puede indicar que la persona está preparada a es

cuchar y quiere conocer el cómo otros perciben su conduc ••• 

ta", (72), 

Nuchas personas gustan de saber cómo su conducta es •• 

percibida por otros, pero temen las consecuencias de pedir. 

dicha infoi:mación. La facilidad con que una persona pide • 

retroalimentación está en relación directa con la confianza 

que tensa en la relación ir1ter.personal, Sin embargo, se t~ 

me que la persona a quien se está pidiendo retroalimenta ••• 

ción use ésta .sobre todo cuando es negativa. para reforzar 

los sentimientos er; cnntra de ellas a quien solicita retro. 

alimentación. Algunas veces es dif!cil pa~a una persona s~ 

( 72) ;.dem, 



parar sus conductas de sus sentimientos de autoestima. 

Los gerentes aut6cratas deberían, peri6dica~ente, sol! 

citar retroalimentación de sus subordinados, pero no lo ha-

cen, 

3,4.9, 

CON!l'.'CTAS NO ltlDl"FlCABLES vs. co:101_1cTAS MQ!)lFlCABtES 

"Para ser efectiva, la retroalimentación debe referir. 

se a conductas que son fácit~ente modificables. Huchas co!! 

ductas individuales son habituales y pueden describirse co

mo un estilo personal adquirido a través de años de compor

tamiento". (73), 

La_ conducta de los fumadores "en cadena" es detecnina. 

da por varias causas deAconocidas. El individuo !llJede fu-

mar para reduci'r su nivel de tensión 1 la continua retroali

mentación sobre su conducta fumadora ouede sólo aumentar s1.1 

tensión, consecuentemente fu~ar~ más oara reducir la ten--

sión. 

Algunas veces, puede ser útil primero preguntar al re. 

ceptor si percibe su conducta CO!!IO modificable, Algunas 

conductas pueden ser f4cilmente cambiadas a través de la ~ 

troallmentación y el deseo consciente de la persona de .cam

biar su conducta, en orden a producir un más efectivo esti

lo per1onal. 

Es po1ible pedir a un empleado llegar a tiempo; en cam 

------------------------------( 73) J.dem. 
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bio, no lo es si a uno de nuestros empleados m!s antlguos,

que ha estado formulando infomes mensuales "trariquilamen-

teM se le pasa a un departamento de gran agitaci6n en que • 

la infomaci6n diaria es apremiante, 

3,4.10, 

MOTlVAClC.ll PARA LASTIMAR VS. ~IOTlVAClON PARA AYUDAR 

11 Se presume que la mot1vacl6n principal de los miem-

bros de grupos de desarrollo es ayudarse a si mismos y a -

los otros miembros del grupo, Cuando un individuo estA -

énojado1 sin embargo, su motivac16n puede 1er herir a ---

otras personas. !recuentemente el conflicto puede vertir

se en estrategias "de qui4n gana y quien pierde" en las 

que el objetivo de la interacci6n es humillar a la otra 

persona, Cuando uno est! enojado es dif!cll considerar 

que la1 necesidades de otras personas son tan importantes. 

como laR nuestra~. ta retroallmentaci6n estando enojado -

puede ser in~tll aunque potencialmente la informaci6n '!llJe

sa ser ~ti1 1 porque el receptor puede necesitar rechazar -

la retroalimentaci6n para proteger 11u propia integridad",. 

(74), 

3,4.10.1 

Eill"WiT~OOSE AL El'lOJO 

"Hay mucha• maneras de enfrentar1e al enojo, Una es-

(74) .i.dem, 
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enredarse en un ataque verbal o f!sico que frecuentemente • 

va creciendo en intensidad. Otro método es suprimir el en2 

jo. y la consecuencia de esta estrategia es que el indivi •• 

duo va creando presi6n interna hasta el punto que puede pe! 

der el control de su conducta. Una tercera y mejor forna,. 

es hablar de los sentimientos personales de coraje sin res

ponsabilizar a otra per~ona por esos sentimientos. El enf2 

car la tensi6n en los propio$ sentimientos pue1e motivar a. 

los miembros del grupo a ayudar al individuo, ~e esta for. 

ma el enojo desaparece sin enviciarse ni suprimirse, 

El enojo o el conflicto no son por si mismos "malos",. 

los sentimientos de enojo son tan legítimos como cualquier. 

otro sentimiento. El conflicto.puede ser un fen6meno que -

produzca crecimiento personal. Es la manera en que se man~ 

jen tos sentimientos de enojo o conflicto, lo que puede --

traer consecuencias negativas. Solamente a tr~vés de sacar 

a la superficie y resolver los conflictos pueden las perso

nas desarrollar la habilidad y confianza para manejar estos 

sentimientos y situaciones", (75), 

(75) ld1111. 



4,1. 

CAPlTULO lV 

ORGANlZAClON Y C0M1'NlCAC¡ON 

COMllll.i.CAC!ON ORGANlZAC!ONAL 

"El comportamiento de los indivi •• 

duos en las organizaciones se en-

tiende mejor desde el punto de vi! 

ta de la comunlcacicSn11 , 

Everett M, Rogers/ 
Rekha Agarwala.Rogers, 

Por lo general, los intelectuales de la comunlcacicSn 

han evitado estudiar la foE!lla en la cual la e8tructura -

afecta a la interaccicSn humana, En el 11aRado, el enfoque 

de los cient(ficos de la comunicacicSn ha subestimado se •• 

ria111ente el impacto de la estructura social sobre el com. 

port~ento de la comunicacicSn, Con frecuencia se ha co~ 

1iderado a la estructura social como una influencia extr~ 

ña y molesta en los e1tudios sobre el comportamtento de-. 

la comunicacicSn, y sencillamente han sido ignoradas las -

variable• estructurale1. 

Actualmente, "los eruditos en comunicacicSn, por su -

parte, han reconocido la importancia crt•cl al de la comun! 

cacicSn para entender el comportamiento organizacional, 11! 

ro son mA1 expertos en e1tudiar la estr11ctura organlzacl~ 

nal en s1 que en entender los efectos de esta estructura. 
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organizacional en si que en entender los efectos de esta

eatructura sobre la ccmunicac16n (o vic.eversa)" (76), 

Y es que no se deben considerar ~nlcamente (o como -

una cosa aparte) las funciones (estructura organizaclo--

nal) sino ta.~bién los procesos humanos, Sn una palabra,-

00 DO:BE HABE:R ltNA Sl.Tt'ACLON OE1 

ESTRUCT11RA ~ 

(aspecto est!tico) 

'PROCi::OO 

(asoecto din~ico) 

Es precisamente que encontramos a la comunicaci6n 

dentro de los procesos humanos m!s esenciales para la ac

tuaci6n eficaz de la organizaci6ni 

a)"Comunicaci6n, 

b) Funcione• de 101 miembros del grupo. 

e) Soluci6n de problema1 y tOllla de decisiones en el-

grupo. 

d) Liderazgo y autoridad, 

e) Cooperacl6n y CO'llpetencia entre gru0os", (77), 

Remont!ndonos a los cao!tulos anteriores, se comore~ 

de que aunque se hable de grupo, no se puede llegar real

mente a afirmar que existe &ste sin la comunicaci6n (int~ 

racci6n), ¡C6mo han de saber las personas lo que tienen -

--------------------------( 76) Rogers, Everett M,/Agarwala-Rogers, Rekha, La Comun! 
cacl6n en las Organizaciones. Edit, Me, Graw Hill. -
M&xlco, 1980 (Primera Edici6n), p,2, 

(77) Mijares, Jos& G. Apuntes de Desarrollo Organizacio-
nal, 9o •. Seme1tre. Universidad del Valle de México.
México, 1982, 



134 

que hacer y la forma de hacerlo?, ¡qu~ 6rdenes han de aca

tar?, ¡c6mo pueden las personas aer eficiente•?, ¿cdmo pu2 

den laa peraona1 mejorar su trabajo'l, ¡c&no dar ldea1 y s2 

gerencla1'f, 

La preocupacldn fundamental de ejecutivos y tratadi1-

tas (especialistas) se enfoca hacia los problemas de pro-

ducc16n, ventas, f1nanzas y personal1 y aunque la comunic! 

ci6n está implfclta en ~stos, no se le tO!lla la atenci6n -

adecuada, 

¿Cu&ntas veces las fricciones entre Producci6n y Ven-

tas se originan por la falta de coordtnact6n (COMUNICA---

CION) entre ambaa área•'l ¡Cuántas veces Finanzas desaprov~ 

cha plane1 de flnanci11111iento por de1conocerto1'l ¡Aca10 los 

problema• de per1onat no ion por una inadecuada o deficie~ 

te comunicaci6n en un 95,, si no e1 que un 100,, 

4,1,l. 

OBJETIVOS DE LA OOMUNJCACJON ORGANJZACIONAL 

Considerando lo anterior, los objetivos de la comunic! 

ci6n organlzacional son, 

4,1,1,l, "Atenci6n, 

4,1,1,2, Entendimiento. 

4,1,1,3, Aceptac16n, 

4,1,1,4, Accldn" (78), 

(76) Banco Conttnental, i;, A, Apuntes del r:ur~o de "Co:nun!, 
cacl 6n11 , M~1d.co, t 962, 
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4.1.1.1. 

ATEfiCION 

Llaiiar la atenci4n a quien ae envfa el men1aje 1 es de •• 

clr 1 el receptor. a trav4s de una c:omunt caci4n formal o tn. 

fonial. 

4.1.1.2. 

ENTENl>IHIENTO 

Comprobar que el mensaje se entienda como es nuestro d! 

seo, Para ello hay que verificar la retroaUmentacl4n 1 ut! 

lizando redundancia y el canal adecuado (•yo pienso que tlS. 

piensas lo que yo pienso", "Yo deberla de pensar lo que tlS. 

piensas•). 

4.1.1.3, 

ACE:PTACJON 

e-probar que el mensaje o la !nfocmact6n que 1e envfa. 

sea aceptada por el receptor, Es,,eramo1 una respuesta al -

mensaje. 

4.1.1.4. 

ACCIOli 

Verificar que se lleve a cabo la orden que se dio (pro

ducci4o 1 innovaci4n y 111a11teniaiento1 ejecutar 4rdenea), 

La• coaunicacionea adem&a1 

a) reaaiten un alto grado de coordinacl4n y consienten la -

tran11111al4n de la orden a lo largo de la• lfneaa de res-
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ponsabilidad hasta el personal de los ntveleg lnferio--

rea. 

b) Evitan toda auperposicidn de competencia con ventaja P! 

ra la rectitud de la organizaci6n. 

c) Garantiza11 la claridad y la preci116n de la• drdenea h! 

ciendo m4• f4cil la explicaci6n de la• tarea• a•ignadas 

al per•onal. 

d) Favorecen y hacen po•ible la colaboracidn del personal. 

que en el proceso de cOt11Unicaci6n encuentra el camino -

conveniente para indicar au• ideas y sugerencla1. 

4.1.2. 

PRINCIPALES Pll)CESOS DE COMUNJCACJON QUE TIENEN COMO PUNTO 

DE REFERENCIA LA EMPRESA 

4.l.2,l, 11La tranB1111si6n de 6rdenes e introducciones de la

direcctdn de la empre•a a los trabajadores. 

4.1.2,2. La tran1mi1i6n de infoz:me•, idea•, sugerencias, -

quejas, del .personal a la direcctdn de la empre--

1a. 

4.1.2.3. Las comunicac1one1 hortzontale1 entre gcupos a un 

mi11110 nivel, pertenecientes a la misma empresa, 

4.1.2.4, Las comuntcactones extemas que parten de la eftlP"!! 

sa y se dirigen a personas o grupos externos a ---
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ella (familia de cada mleaibro del personal, 1lnd! 

cato1, entldade1 gubern.aentales, a1oclaciones •• 

profe1lonale1)• (79), 

(79) ldem, 
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4.2. 

ESPECIES l>E LA COM1 1NJCACJON ORGANJZACJONAL 

El t~i:mino •Especies de la Comun\cacl6n• se refiere a -

las diferentes divisiones que tiene la comuntcaci6n desde -

el punto de vista actninistrativo o de una empresa u organi

zacl6n, Por tanto, tenemos que estas •E1pecies• son1 

4;2, 1,•por raz6n de 101 CANALES que ligue y de su COJ.'jT¡ 

NIDO (Por 1u contenido al final del punto 4,2, se 

da una clasiflcaci6n de la c1111111nt cac1.6n artnfnls-

tratlva en' et), 

4,2,1,1, Foi:mal, 

4,2,l,2, Jnfotma\, 

4,2,2, Por raz6n del RECEPT0~1 

4,2,?.,l, Jndtvfdual, 

4,2,2,2, Genérica, 

4,2,3, Por raz6n de la OBLIGATORJEDAO que se espera El'l

LA RESPUESTA1 

4,2,3,l, Imperativa, 

4,2,3,2, Exhortativa, 

4,2,3,3, Jnfol:!llatlva, 

4,2,4, Por raz6n de su FORMAt 

4,2,4,1, Oral, 

4,2,4,1,1. Personal, 

4,2,4,l,2, Telef6n•ca, 

4,2,4,l,3, Por lnterphone, 



4,2,4,2 1 Escrita. 

4,2,4,3, Gr4fica • 

. 4.2,S. Por au S.El'lTID01 

4,2.s.1. vertical. 

4,2,S,l,1, Descendente. 

4,2.S.1.2. Ascendente, 

4,2,S,2, Horizontal" (80), 

(80). Reyes Ponce, Aguatfn, Op, Clt, l'º• 'H4.315, 



4,2,l.l, 

COMUNlCACION F0!1HAL 

La comunl cacicSn fomal lleva un contenl do querido u or

denado por la empresa1 reportea de trabajo 1 cSrdenes 1 que ••• 

ja•. 

La comunicaclcSn foimal transmite mensajes reconocidos • 

en. fOICllla explfcita como oflciale• por la organlzacidn. Es -

m4s probable que 4stos sean por escrlto y en direcc!cSn ver. 

ti cal. 

La• car&cterfsticas de la c:omunlcaci6n fOIClllal son1 

a)n Lo· que el organigrama nos indica, 

b) Lo estructurado, lo e•tablecido, 

c) E• impersonal, no Ae da cara a cara, 

d) Se maneja a trav4s del puesto; se utiliza para ello me~2 

dndum, 

e) Su transmlsicSn es lenta, 

"YO PlENSO QUE TU PJEt\SAS LO QttE YO PIENSO"" (81), 

COMU1~lCACJON INFORMAL 

La.comunicacicSn informal, por el contrario, no se refi,!! 

re a las cosas que la empresa desea •e comuniquen, ni •igue 

los canales fijados1 comentarios, chi1111es, Esta cla1e de C!! 

(81) Banco Continental, s. A, Op, Cit, 
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munlcacldn es m&s r&plda, en4rgtca y dtfus!va que la for ••• 

mal porque suele lr cargada de aspectos senttmentales o em~ 

cionates (buena o mala voluntad hacia jefes, empleados, Co;!! 

paileros), 

Sin embargo, la comunicaci6n informal suele contribuir. 

a la eficacia de la organlzaci6n para alcanzar 1u objetivo, 

aun cuando se produce en for.na espont&nea en la organiza--

cldn1 no está controlada por los alto1 ejecutlvo1, quepo-

cas vece1 pueden ejercer influencia 1obre ella1 y.e1tl mot! 

vada en IU mayor parte por el propio iJlterf1 del individuo. 

Loa eslabone• de la C01111.Jnfcactdn tanto fozmal c01110 in •• 

formal pei:mlten a los mlembro1 de una organtsactdn procesar 

la lnfcir111acidn, y estos dos tipo• de canale1 son sustitut •• 

bles (los canales informales pueden absorber la necesidad • 

de co11111nicacic5n no 1atisfeeha por los canale1 formale1). 

La1 características de la comunicacidn info&'lllal 1on1 

a)•No e1t& delimitada ni e1tablectda en el orga11lgrama. 

b) Llena loa hueco1 que deja la c:omu111caci4n fozmal, 

c) Son 101 lazo• de a:nl1tad y las relaciones del gcupo. 

d) No 1e aplican reglas eati:uctural••· 

e) E• per1onal y cara a cara, 

f) Su velocidad de tran1111l114n ea r&p1da. 

•yo l>SBERJA DE PENSAR LO OtTE TU PlENSAS•11 (82). 

(82) 14-. 



4.2.2.1. 

COHUNICACION INDIVIOOAL 

4,2,2,2. 

COHUNICACION G¡?jERlCA 

La comunicaci6n individual o gen&rica depende de que V! 

ya dirigida a una persona concreta, o en general a un gru-

po, sin precisar nOt11bres de per1ona, por lo que la pri111era

e1 m&1 en&rgica, 

4.2.3.1, 

COMUNlCACION IMPERATlVA 

La comunicac16n !mperativa exige una respuesta prec!sa1 

una acci6n, una omi1i6n, un cambio.de actividad, 

4,2.3.2. 

COMU~lCAClO~ EXHORTATIVA 

La comunicaci6n exhortativa e1pera alguna acci6n, sin -

imponerla obligatoriamente. 

4,2,3.3, 

COMUl'ilCAClON lNEURMATlVA 

La comunicaci6n infamativa dmple111ente co111Unica algo,. 

sin seflalar en concreto algo que ae espere, al menos en un. 

plazo inmediato, 

4,2,4.1, 

COMUNICACIOK ORAL 
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4,2,4,2, 

COHUNICACION ESCRITA 

4,2,4,3, 

OOHUNICACION GRAFlCA 

En el caao de la comunlcacl4n oral. eacr1ta o gr4fica. 

e1 importante escoger el tipo de C0111Unicacidn m4s adecuado 

en cada caso, 

4,2,5,1, 

COMUNlCACJON VERTICAL 

4,2,5,2, 

COHUNlCACION HORIZONTAL 

La comunicacidn ser4 vertical u horizontal dependiendo 

de que ae realice dentro de una l!nea de mando o entre va

ria• l!neaa, 

4,2.s.1.1. 

OOMUNICACION VERTICAL DESCENDENTE 

La c:omunicacidn vertical deacendente est4 formada por1 

polfticas. reglas. instrucciones. drdenes, lnfoE111acione1,. 

manuales de organizactdn. avisos en tableros. folletos, -

cartas de la gerencia• periddlco• o revi1ta1 intentas, pe.· 

lfculaa. 

4,2,5,1.2. 
COHUNICACION VERTICAL ASCENDENTE 

La comunicacidn vertical ascendente la componen los E'2 
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porte•, intocnes, •ugestiones, queja•, entrevistas (de in. 

gre10, de ajuste, de •alida), encuestas de actitud. 

4,2,5,2, 

COMUNICACION HO!Ua>NTAL 

La comunicacii5n horizontal comprende, juntas, C0111i ti§s, 

consejos~ mesas redondas, asambleas, 

•EN FUNCION DE SU CONTENIIX> LA COMUNICACION Al»!JNISTR~ 

TIVA -SE CLASIFICA .E!~t 

A) lNTEat;A 

B) &mRllA• (83) 

Las COMUNICACIONES INTE&~AS son todos 101 mensajes que 

•e cur1an dentro de la basta red de la estructura de la --

in1tituci4n y pueden 1er1 

a) Con motivo del ejercicio de los puestos. 

b) Para realizar funciones nor:males del o~anfsmo de • 

que se trata o asumir tareas extraordinarias reta-

clonadas directa o indirectamente con la marcha de. 

la1 operaciones, 

c) Porque el tran1111hor y el emhor pertenecen al gru

po de trabajo de la propia ln1titucl&n, 

La COMUNICACION EXTERllA tiene lugar hacia atuera de la 

orgariizaci4n, en 1u doble 10ntido de 1alida y recep ••• 

cil5n (e1 un 1l1tenia dentro de otro ai1tema), Por una -

(83) Salazar Gardu!o, Hector/White Torre•, Gabriel. 
Op. Cit, 
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parte 1 ae originan con 111oti vo de las opera e:! one• norma. 

·lea de la propia llllpresa (intercambio de corresponden •• 

eta, documentact.Sn 1 especiflcacione1 1 cotizac!ones), 

Por otro 1 pueden responder tambiln a ciertos requeri ••• 

111iento1 que favorecen las operaciones ordinarias, 

La razdn por la que 101 flujo• de la c11111Unicaci4n hori

zontal en una organtzaci.Sn ocurren con ml1 frecuencia que • 

101 flujos vereicale1 1e debe a que loa individuos ae c:oa.a

nlcan de 111anera ml1 abierta y efectiva con loa iguales que. 

con los 1uperiore1. Adem41 1 el contenido de 101 111en1aje1 • 

llevado1 por el flujo horizontal e1 principallllente de natu. 

raleza coordinadora, en tanto que los flujos hacia abajo •• 

son fundamentalmente autoritarto1 y 101 flujos hacia arriba 

proporcionan retroali111entacl.Sn sobre el desempelo operac!o. 

nal, Por tanto 1 e1 mis probable que los tlujo1 horizonta •• 

lea 1ean 11141 informales que formales, Tambi&n es de con1i. 

derar1e que 101 flujo1 de co111UDicaci4n hacia abajo en una • 

organizaci4n tienen 11141 frecuencia que los flujo1 hacia ••• 

arriba (la comunicacidn del •uperior al 1Ubordinado e1 11141. 

tlcU que la c:omunicaci4n del 1ubordinado al 1uperior). 

Ea el ca10 de la C0111Unicaci4n hacia arrlba 1 e1 111&. pro. 

bable que el contenido 1ea po1itivo que negativo porque 101 

1Ubordinado1 ~nfomadn al jefe da aquello que quieren que. 

lepa (cuando lH reconipanau por un buen desempefto e1t"1 bJ 

••da• en una retroali111entacldn po1itiva 1 la retroall111enta •• 
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clan negativa no prospera), o sea, que los e111pleados tlen. 

den a enviar aensajes que los favorecen ante los superio-

res, El re11Ultado es una retroaUmentaclan inexacta res--

pecto de 101 logros reales en la parte inferior de la org! 

nlzaclan, •un sistema tiende a dl1tor1ionar la lnforma--

clan en una dlrecclan para hacer mls probable el logro de. 

recompen1as o menos probable la produccian de castigo•• --

(84), 

Una eX11llcacl~n m¡s 11111plia respecto al sentido de las. 

comunicaciones 1e da en el siguiente punto de este capftu. 

lo, 
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4.3. 

SiMTIDJ Di: LAS COHUlilCACIONAS 

4.3.L. 

LA ftED 

"La• redea centrallzadaa y la• comun!· 

caciones en un aolo aentldo promue-

ven la celeridad, pero no la creati

vidad ni la 1atlafaccldn. La recep

c!4n de las eomun,caclonea descende! 

tes depende de la manera como 1e peI 

clben, del medio que 1e emplea, del. 

orden, del estilo y del contenido -

del mensaje, as! COlllO tambl4n de la. 

capacidad y de la motivacidn del re

ceptor. El bloqueo y la f1ltrac14n

de loa mensaje• da como re11t1ltado la 

propagacldn de l:Ul!loreaM. 

Baaa, Bernard M. 

Una red e1 un agi:upamiento de individuos interconecta-

dos que e1t4n enlazados mediante patrones de flujos de co~ 

n1cacidn dentro de la organizacidn. Por ello 1e dice que -

"las redea deacriben los aspectos "mlcrom4tricos" de la co

municacldn en loa ambiente• "macrom4tricos" de laa organi&! 

c1onea" (85) •. 

La• redea de comunlcacl4n ae ban eatudlado de doa dife-

(85) Ibfdem. p. 153. 
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4,3,1,3, Red Per•onal• (88), 

4,3.1.1. 

LA RED DEL sjsTEHA TOTAL 

Comprende lo• patronea de comunicact6n entre todos los 

individuos de un sistema, sin importar el nllmero de indiv! 

duo• que integren la organizacl6n, 

4.3.1.2. 

CAMARILLA 

T1111biln 111111ada •grupo•, e1 un subahtema cuyo• eleme!l 

t9• lnteractlSan uno con otro con m41 frecuencia que con -

lo• otro• miembros del •i1tema, Constan de cinco a veint! 

cinco miembro• (alguna• mayores) y ion la• camarilla• uno. 

de lo• prlnct pales componentes de una red de comunl cact 6n, 

4,3.1,3. 

RED PERSOML 

La forma como •e relaciona todo individuo con otro• i,!l 

divlduo1 con quienes act~a de manera uniforme respecto de. 

un detee111inado tema. 

4.3.1.3.1. 

RED PERSONAL RADIAL 

Un individuo interactlSa en forma directa con amigos o-----------.............. -------
(88) JbfdE!!ll, PP• llq a l?A, 



compañero• que no interactúan con otros, 

4,3,1,3.2, 

En f1ta los compañeros de un individuo interactúan uno 

con otro. 

La• entrelazante1 ion má1 que las radiale1, pero la m~ 

yor parte de las rede1 personales ion un tanto radiales y. 

un tanto entrelazantes. 

P.ED PERSO~AL E!ITRELAZANTE 

Rogers, ~verett H./Agarwala-Roger1, Rekha. 
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RED PERSONAL COMBINADA 
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Sin embargo, las redes personales radiales est4n mSs • 

abierta• que las redes personales entrelazantes y por tan. 

to son m&s efectiva• para obtener nueva infoz:macidn, 

La teorfa del sistema abierto (el que intercamb!.a con

tinuamente infor:11acidn con su 11111biente) influy6 en las in

vestigaciones de la c0111Unicact6n organizacional para enfo

car nuevas variable• en la organizacldn y, en especial, P! 

ra cambiar de la !nvestigactdn at0111!sta que ut11lzaba a 

los tndtvtduos como untdades de an41ls1s a las unldade8 

por pares u otras untdades relac!.onales, en las cuales las 

~elaciones de comuntcaci6n constituyen el prtncipal acento 

de la 1nvestigact6n, y a mayor inter&s a nivel de siste--

mas, en empre1a1 en donde suele utll\zar1e el análisis de. 

redes de c0111Unicaci6n, La teorta del si1tema abierto des

taca la comunicaci6n como el ingrediente vital en la1 org! 

nlzaciones1 la comunicacidn e1 relacional por naturaleza,

y un tipo importe de tnve1tigact6n de la comunicacldn que

utili za las relacione• entre los \ndividuo1 como unidades. 

de an41isis es el an!lt1is de redes, 

Aunque, como ya 1e ha dicho antertoE111ente, los estu--

dio1 de laboratort o s.on de menor uti U dad que la ! nvestt 8! 

ci6n soc\om&trtca, e1 lntere1ante conocer las conclu1tone1 

a que ae llegaron con los experimento• de gi:upo1 pequeflos. 

en la d&cada de 101 cincuenta1 1e impu1leron varias e1trus 

tura1 de cOdlUnicacl.Sn., como el cfrculo, la i:ueda y la cad! 

·na. 
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CIRCUID 

RUEDA 
o 

ESTRELLA 

'1'000 CAl'ALES 

CAIDA 

Rogera, ~rett H./ Agarvala-B.ogera, Rekha. 
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E1tas conclustone1 fueron1 

A •• La centraUzaci6n de la red (como la posefda·:por la· 

"rueda") contribuye a un desempe~o r4pido (en espe. 

et.al en tarea1 sencillas), pero el fndice de errores es •• 

elevado, quiz' debido a la co1111nicaci6n bidireccional y po,I 

que no 1e favorece la retroalimentaci6n, Cuanto m41 e1tA'. 

interconectada una red, es m&1 probable que 1e solucionen • 

problema• que requieran el conjunto de informaci6n tenido • 

por los miembros de la red. 

B •• La baja centralizaci6n o alta independencia (como • 

en el 11cfrculo11 ) esd asociada con la 1athfaccicSn. 

del miembro. 

c •• Sin embargo, estar en una posiclcSn clave en una ••• 

red, tambi~n conducfa a sobrecarga de informacicSn • 

para el jefe, por quien deben de pasar todos los mensajes. 

Estas conclusiones nos mue1tran ccSmo actlla cada persona 

dentro del grupo, pero ¿ccS:no funcionan las personas dentro. 

de la organizaci6n?, 

4,3,2, 

EL ANALISIS DE REDES 

"El anAlhh de rede1 es un m'todo de investigacicSn pa. 

ra identificar la estructura de la comuntcaclcSn en un sist2 

ma, en el cual 1e analizan los datos 1ociorn&trico1 sobre •• 



los flujos o patrones de comunicacidn utilizando las rela

ciones interpersonales CDlllO unidades de análisis, Gran -

parte de la inve•tigaci4n de la comunicacidn, asl cOlllo de

los estudio• del c:amportamiento organizacional, han ignor~ 

do los efecto• de la estiuctura en el comportamiento de la 

coaunicaci4n, tl análisis de redes es una herramienta que 

promete capitalizar la capacidad única de la averlguacidn

de la camunicacidn en la1 organizaciones en marcha, para -

recon1tiulr flujos de mensajes especffico1 en un sis~ema y 

para 1obreponer la e1tructura social de la organizacldn a

e1tos flujos, La investigaci4n de la comunicacldn en las

organizacione1 pone de manifiesto variables estructurales. 

que en otra forma serfan estáticas1 el análisis de redes -

pernaite entender la dinlmica de la estructura organizacio

nal en la forma en que detetmina los flujos de los mensa-

je1 entre las unidade1 y a trav~s de las posiciones jerar

quica1" (89), 

Los miembros indivicl.lales de una organizaci4n no son -

1imilare1 en 1u CCll!lportamiento de comunicacidn1 se les pu~ 

de catalogar de las siguiente• formas1 

4,3,2,2. Interniodiarios• 

4,3,2,3, Lfdere1 de opinl4n 

4,3,2.4, ·CoS1110polita1" (90), 

-------------------------------(89) Jbfdern, pp, 124 a 130, 
(90) Jbfdem. PP• 140 a 148, 
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··Por lo general, ni las funciones del portero ni las -

del intermediario están reconocidas de manera formal 1-

ain e111bargo, la existencia de estas funciones de comu

aicacidn proporciona la evidencia de que la estructura 

formal no determina por completo el cG111portamlento de

la comun!cacidn y de que tambi~n exlste una estructura 

infoC'lllal de comunicacldn, 

4,3,2,L. 

PORTEWJS 

El portero ea un individuo que est4 de tal manera ubi

cado en una estnactura de comunicaci6n, que controla los -

menaaje• que fluyen por un canal de comunicacidn, Asi, el 

·.portero e• almllar a la vAlvula en un tanque de gas, Cuan

do se ha querido hacer llegar un memorAndulll a una determi

nada persona y la secretarla de eata persona le ha dicho -

que ae encuentra "en junta•, esta secretaria ha hecho las

vece• de portero, Cualquier individuo en cualquier redº!: 

ganlzacional, formal o·tnformal, que se a~roxlme a una ca

dena es un portero, De igual foma, cualquier Individuo • 

situado en un puesto en la jerarqula organizacional por -

quien deben paaar los mensajes, es ha1ta cierto grado un -

portero. 

Una funcidn de la portarla ea diaminuir la sobrecarga. 

de lnformacldn 1 un portero filtra Lo• flujo• de ·menaajea, -

i& hablUclAd del ·portero para fllrrar loa ·nien.ilájea de poca 



importancia y per.11itir que pasen los mensaje• de mucha im. 

portancia, deteimina si el portero est4 o no impidiendo la 

aobrecarga •in aumentar nucho la distorsidn y la omlsidn • 

en una organizacidn, 

4,3,2,2, 

INTERMEDIARIOS 

Un intermediario (tambit!n llamado "enlace" o 11 e!!labdn. 

de enlace") es un individuo que conecta 1 nterpersonalmente 

dos o m4s camarillas (grupos) en un sistema, sin pertene •• 

cer 41 mismo a ninguna de ellas (ciertos individuos desem. 

p'eñan el papel de cuasi-intermediarios, son lla.11ados "pue!! 

tes", pero ellos a! son miembros de una de las camarillas

conectadas), 

Los intermediarios son importantes para llevar mensa •• 

jes de comunicacidn de un subsistema a otro de la organiz~ 

cidn, incluso, se les ha llamado el "cemento11 que mantiene 

unidos los 11 1adrlllos11 , El intermediario es vi tal, porque 

su pt!rdida destruye la unidad conectada de la organizacidn, 

Desde un punto de vista dinámico, au car&cter de lnaustitu! 

blea en las trayectorias influye en las funciones de flujo 

de una organizac!dn, Si un intermediario es un cuello de. 

botella, la organizacidn padece mucho; en cambio, si es -

eficaz, tiende a facilitar el flujo de toda la organiza--

cidn. Tal ea el caso de un banco pequeño en el que los --
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crfditos han de pasar por el aubdirector antes de ser aut2 

rizados¡ en ocasiones facilita el tr&nite pero en la mayo. 

rfa de los casos los retarda. 

4.3.2,3, 

LIDERES DE OPJNJON 

El liderazgo de opini6n es la habilidad de influir in. 

fomalmente en el comportamiento y actitudes de otros ind.!, 

viduos en una foma deseada y con relativa frecuencia, Por 

lo tanto, los lfderes de opini6n son lfderes infomales, -

no foi:males, Por lo general, los lfderes de opini6n tien-

den a tener mayor acceso a fuente• de infor:maci6n externas 

y especializadas, y su funci6n es "poner el grupo en con-

tacto con esta parte importante de su ambiente". 

4,3.2,4, 

OOSl«>pOLl TAS 

Un cosmopolita es un individuo que tiene un grado rel~ 

tlvamente alto de C0111Unicaci6n con el ambiente del siste-

ma. En la mayorfa de los siste111as los cosm090litas est4n

conc:entrados en la cima (ejecutivos que viajan y tienen -

contacto con otr~• organizaciones) y en la parte inferior. 

(los que tratan en forma directa con clientes, con materi~ 

le• y con otra infoa:maci6n a nivel operncional). 

En cierto sentido, lo• cosmopolitas son un tipo espe •• 

cial de portero1, ya que controlan los flujos de informa •• 
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clc1n por lo• cuale• entran nuevas ideas al d•tema, hecho. 

por el cual t11111bit!n •on un recurso para el s! nema, porque 

capacitan a la organizacic1n para enfrentarse a su ambiente 

(c11111blo• futuro•) COlllO •on los analistas inve•tigadores de 

mercados, mediadore•, funcionarios de relaciones pt!blicas, 

gerentes de ventas, 

FUNCION DE COHUNICACJON 

Portero 

Intenied!ario 

Uder de Opini c1n 

Cosmopolita 

FUNCION EN LA RED 

Impide la sobrecarga de infor

macic1n filtrando y selecciona~ 

do mensajes, 

7ntegra e !nterconecta las Pª! 

tes (camarillas) de la red, 

Facilita la toma de dec!s!ones 

informales en la red, 

Relaciona al sistema con su m:!! 

biente proporcionando apertura 

(el grado hasta el cual inter

cambia infoniacic1n un sistema

con su ambiente), 

Rogers, Everett H./Agarwala-Rogers, Rekha, 

4,3,3, 

ANALISIS RELACIONAL DEL COMPORTAMJENTO DE LA COHUNJCACJ.ON 

Existen tres tipos de an41isis relacional del comport! 
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miento de la C0111U11icaci4n1 

4,3,3,l,•La red ·de CG111Unicaci4n personal del indiviclso,. 

4,3,3,2, .De la camarilla, 

4,3,3,3, .Del aiatema" (91), 

4,3,3,1. 

LA REI> l>E OOHUt'llCACION PERSONAL l>EL INl>IVUVJ 

Se refiere al grado hasta el cual existen lazos de COlft!! 

nicaci4n entre los miembros de una red individual de comun! 

caei4n personal y reforzando lo que se asentd en cuanto a • 

una red personal entrelazante o radial, las redes persona •• 

les altamente integradas (entrelazantes) son m&s d4biles en 

t4E111ino1 !nfor111ativos, 

4.3,3.2, 

DE LA CAMARILLA 

A este nivel las variables estructurales a considerar • 

ªºº' 
a) Capacidad de eoned4n de la camarilla (grado hasta • 

el cual los miembros de una camarilla est&n ligados. 

uno con otro por los flujos de eomunieacidn), 

b) Dolllinio de la camarilla (grado hasta el cual los pa. 

trones de relaci4n de c01111nicac!dn entre los miem--

bro1 de la camarilla se dentan de la igualdad -la red tipo 

"aieda•-tiene un alto grado de dominio, porque todos 101 --.•...•..••............••.•. 
(91) Jbfd1!111, 149 a 153, 
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flujos de comunicacidn deben pasar por un individuo, Tal • 

centralizacida causa sobrecarga de infotlllacidn y tiende a. 

limitar la apertura.), 

c) Ape~ra de la camarilla (grado hasta el cual tos • 

miembros intercambian infoEl!lacidn con el ambiente externo. 

de la camarilla -las camarillas con mayor apertura son más 

innovadoras-), 

d) lntegracidn de la camarilla (grado hasta el cual e! 

t4 enlazada una sola camarilla con otras en el sis. 

tema, Tal integracidn descansa en el nilmero de inteEl!ledi! 

rio• y en llU ubicacidn en la red total de cD111Unicacidn pa

ra la organiaacidn), 

4,3,3,3, 

DEL SISTEMA 

Los fndices estructurales que se han de estud!ar para. 

sistemas completos aon1 

a) .Diferenciacidn del sistema (grado hasta el cual un. 

1istEc111a contiene distintas camarillas, Cuanto mayor sea -

el m!mero de camarillas distinta• en un ai1teaia social, -

mis e1tA diferenciado1 cuanto m4a grande sea la diferenci! 

cida en un 1iatema1 1) m4a bajo ea el fndice de difu1idn -

de innovaciones y 2) m4s baja ea la productividad en el d~ 

aempeflo de tareas que requieren la colaboracidn del siste-

114 ·total), 



b) Capacidad de conexidn del sistema (grado hasta el -

cual est4n enlazadas las camarillas una a la otra -

en un •htema). 

c) Dominio del •istema (grado hasta el cual los patro-

nes de relacione• de comunicaci6n entre las camari

llas en un •istema social •e desv!an de la igualdad, Es -

una medida del grado de centralizaci6n que gobierna la co

municaci6n entre camarillas. Cuanto más grande sea el co~ 

~rol de una sola camarilla sobre los flujos de comuni.ca--

ci6n en todo el conjunto de camarilla~, mayor es el doml-

n,io del sistema, "n sistema con mucho domlnlo puede tomar 

decisiones con rapidez, pero su apertura al ambiente serta 

menor y, en consecuencia, es menos probable que la lnforrn! 

ci6n penetre las fronteras del sistema). 

d) Apertura del sistema (grado hasta el cual un siste

ma intercambia inforrnacidn con su ambiente -como ya 

se dijo en plrrafos anteriores, los sistemas con mayor --

apertura tienen la posibilidad de ser mls innovadores-). 

Resumiendo, cualquier red que comienza con una posi--

cidn central o que llega a desarrollar de manera in!or.11al

un procedimiento de centralizaci6n puede completar la ta-

rea con mayor rapidez y menos errores1 sin E!fllbar~o, es PE'2 

bable que de la centraltzacidn se deriven menos puestos p~ 

rif4ricos sathtacto.rios y menos oportunidades para que 

los miembros en conjunto modifiquen su organizaci6n propia 
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y pongan en juego IU crea ti vi dad cuando 1e imponen nuevo1. 

reto• al gicupo, 



16, 

4,4, 

llAIUIER.\S DE LA COHUNJCACION ORGANIZACJONAL 

Ya •e ha c:omentado en el capftulo I sobre la patologfa

de la co:nunicaci6n, o sea la• barreras que "enfet111an" la C2 

munlcaci6n organlzacional1 1emánticas, ff1icas, fisiol6gi •• 

CH 1 psic:ol6gicas 1 acnlnhtratlvas, 

En cuanto a las adnltni1trativa1 1 tanto la comunicaci6n. 

ascendente como la de1cendente pueden enfrentarse a barre-

ras, Entre las barreras que afectan a las primeras (ascen. 

dentes), tenemos la escasez de posibilidad de entrevista, • 

deseo de agradar, pocos -incentivos para estimular la comun! 

caci6n y sf en cambio temor a sanciones, En cuanto a las • 

1egundas (descendente•), e1t.in la andedad por concluir, • 

a1l como no corregir condiciones indeseables que incluso ya 

1e han hecho del conocimiento de la autoridad (6rdenes e 

in1trucciones imprecisas, anacr6nicas), 

Resumlento las causas por la1 que fracasa la comunica-

·ci6n1 especfficamente dentro de una organizaci6n, tenen1os1 

a)" Gran nllmero de eslabones al tran9111i tir 1011 men111je11. 

o informact6n. 

b) Amenazas a la categorfa y al ego (Ca.11unicaci6n t~te! 

personal, comunicaci6n lntrapersonal), 

c) E•peranzas infundadas (mentiras), 

d) Competencia entre mensajes (jurtsdicci6n.pr!orida--

.de1), 
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e) Poca credibilidad a la fuente (poder, simpatfa•), 

f) Canal inadecuado 

g) !Uido o interferencia, 

h) Poca redundancta" (92), 

Sin perder de vista lo anterior, tenemos que tanto los

il stema• formales como los !nformales son necesarios ~ara • 

la acttvidad de grupo1 asimismo, tanto las organizaciones -

formale• como las informales comprenden al sistema social -

de un grupo de trabajo, La estructura formal y la estruct!! 

ra infoanal de una organlzaci6n por lo general se sobrepo-

nen y tienden a complementarse una a la otra, por lo que el 

grado hasta el cual el comportamiento de la comuni~ac16n i! 

formal corre•ponde a la e•ticuctura formal, en ocasiones es

un Indicador de lo adecuado de la estructura y de la comun! 

caci6n formales dentro de la organizacl6n, 

A 11 B = comnn1 c11 
c16n -

A n B • carnun1 ca 
d6n -

Lo1 factore1 que afectan a la e1tzuctura informal ion -

----------------~-----------
(92) Banco Continental, S, A, Op. Ctt, 
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la proximidad y la atracci&n mueua de loP individuos que t~ 

teractl!an en la1 activ!dade1 del trabajo, asi como t81ftbi~n

IU 1emejanza de valore• y de caracterfsticas sociales (cla-

1e 1ocial, condict&n relativa, ingre1os), 

La estructura informal es por lo general el sitio de 1~ 

cubaci&n de los rumores. 11 Un rumor es un mensaje no confi r

mado y tranS111itido por canales interpersonales", tambi~n 

"el rumor e1 informaci&n clandestina que se comunica sin 

que existan normas firmes de evidencia". Los gerentes no -

pueden abolir 101 rumores ni desaparecerlos, e1conderlos, -

atarlos, ahogarlo• o detenerlos, al contrario, es aconseja-

ble que •den alimento, agua y cultiven la comunicaci&n el~ 

destina•, 

El que los rumores, por general, no sigan los canales -

oficiales, es una de las razones por la que se extienden -

con tanta rapidez. Todos pueden hablar de rumores, en rea

lidad son casi por completo orales, y el hecho de que no se 

propaguen por escrito les permite salvar los canales de co

muntcaci6n formal, 

Se cree que el rumor es una fuente burda y no confiable 

de informaci6n, pero en realidad la mayor parte de 101 rum2 

rea que en verdad han sido e1tudiado1 en las organizaciones 

re1Ultan haber 1ido razonablemente precisos aunque, en mu .• 

cho1 caso1, un tanto di1torai.onados, porque con frecuencia. 

e1 la m&dula de la verdad sobre la que un rumor se baaa, 
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"Existe un falso conce~to COll\Ún respecto de los oroble. 

mas de comunicacidn en las organizaciones, que el problema. 

principal son los flujos restringidos, y que la solucidn es 

despejar los canales de comunicacidn bloqueados. El descu

brimiento del papel. vital de la comunicacidn condujo a un -

apoyo entusiasta al aumento de informacidn .:amo solucidn a. 

muchos problemas organizacionales, El lema era más y mejor 

comunicacidn (en especial más)" (93), Pero el problema y -

por ende la 1olucidn, suelen ser lo opuesto1 el principal -

problema de la comunicacidn suele ser la sobrecarga de in •• 

foimacidn, para lo cual la solucidn es no m41 inforrnacidn,. 

1ino menos, Por otro lado exist!a la creencia de que para. 

que las organizaciones funcionaran con eficacia, la inform~ 

cidn deb!a fluir en foana libre e irrestricta en toda d!res 

cidn1 arriba, abajo, a los lados, sin considerar que al --

exi1tir una jerarquía el intercambio de lnfor.nacidn ya no -

e1 libre sino restringido, conformado y controlado, 

Por lo anterior, una de las funciones de más importan-

cia de la estructura organizacional es restringir los flu-

jo1 de CGmUAicacidn, para as! reducir 101 problemas de 10-

brecarga de informacidn, La investigacidn de la comunica-

cidn ha demo1trado que los flujos de C0111Unicacidn m4s li--

bres o menos re1tringidos suelen cau1ar con frecuencia m41-

problemas que 1olucione1 • 

••• J..a.~_s.t~.c-~!-ª •• 4.e_~.!'.a • .!1!J.:'.!'} zaci dn debe operar de manera 
(93) 10ge1:11, Everett M,/Agarwala-Roger1, lekha, 

Op. Clt, P• 95. : 
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que condense la infoCT1aci6n, de lo contrario sus más altos 

funcionarios se ahogar!n en un ma:- de oapel. l'n individuo 

sobrecargado no s6lo no es efi c1 ente, ~1 no qne, cO!Tlo estA. 

integrado en las redes de comunicaci6n con otros !ndivf ••• 

duos de la organ1.zaci6n, es causa ta'!lbi.én de la falt11 de • 

eficiencia de otros, pues un !.nc!f vi duo sobrecargado provo. 

ca, a su vez, sobrecarga de infotmaci6n para otros en la • 

organizaci6n y les impide, en muchos casos, realizar con. 

oportunidad sus infor.nes porque él no les aporta los datos 

necesarios oportunamente, 

4,4,l. 

ENFREflTANOOSE A LA SOBRECARGA DE IiffOPl~AC!Oj'j 

nea 

Pa.ra enfrentarse a la ~obrecarga de 1 nfot'!lac1 6n se ti.!: 

a)•Que la or~anizacián a1.1r.1ente el nú'!lero de canales de 

entrada.salida1 si un individuo est~ ~obrecar~11~0,. 

que se le proporcione un ayudante, 

b} Dejando pasar ciertas entradas1 que un funcionario. 

ignore toda la correspondencia de tercera clase. 

c) Las lfneas de espera (~olas}, demorando el procesa. 

miento durante los período1 de carga crítica, con • 

la esperanza de nivelarse en la temporada floja (é! 

te se hace cuando se lleva trabajo al hogar o en •• 

l~s vacaciones)• (94), 

(94) Jbtdem, p. 97, 
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El date11a de comunicacicSn ideal es aqull en el que 

101 flujo• e1tAn parciallllente re1tr!ngldos y en el cual la 

e1tcuctura e1t& di1eflada en forma tal que la info1C111acicSn • 

llegue a 101 1ugare1 en que 111&1 1e necesite, y 1cSlo a •••• 

ello1 (1i e1 al jefe, que. no vaya al jefe del jefe), Otra~ 

lltuacicSn e1 que el jefe actde COlllo portei:o en la 1elec ••• 

clcSn de 101 111en1ajes que deben llegar al funcion11rlo 1Upe. 

dor, i111pldlendo as!. la sobrecarga de infomacicSn, Este • 

equivale a re1trlngir el acce10 de individuo• a determina~ 

da1 fuentes. 

4,4,2. 

DISTORSJON Y OHJSJON 

Solucionar la 1obrecarga de infomaclcSn no quiere de-

el r que el pi:oblema se ha l.'esuelto, pues las maneras de e!! 

frentarse CClllO porterfa, flltraclones y cola1, tienden a • 

cau1ar a su vez otro• problema11 DJSTORSJON Y OHlSJON, La 

dittorsicSn es la transfoniaclcSn del signiflcado de un men. 

saje cambiando su contenido, La omisicSn es la eltminacicSn 

de todo o una parte del mensaje, Para tratar e1to1 prob12 

111a1 1e acon1eja1 

4,4.2.1 • 

. LA REOONDANCJA 

Repeticldn del mensaje en foi:ma1 dt1tlnta1, por dlsti!! 

to1 canale1 o a. travl1 ~1 tlempo1.lo1 nien1aje1 escrltoa • 
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proporcionan un medio para la redundancia en el tiempo por. 

que pueden ser leidos y releidos, .Un funcionario para ase. 

gurarae de la exactitud con la c:ual se inforina de los suce

sos por parte de sus subordinados, puede establecer dos o • 

m&a canales (incluso competitivos) para :lnfo1C111ar del mlsmo. 

suceso. 

4,4,2,Z, 

LA VERIFICACJON 

Cerciorarse de la exactitud de un mensaje anterl.or, "T2 

do funcionario tiende a distorsionar la informacidn que pa

sa a su superior en la jerarc¡ufa, .De manera espec!fica, t2 

do tipo de funcionario tiende a exagerar 101 datos que re-

peraiten en forma favorable sobre ellos y a restar :Importa~ 

cia a loa que revelan sus propias desventajas" {95), El •• 

grado de distorsidn de los mensajes que fluyen hacia arriba 

depende de la sensactdn de seguridad y del deseo de ~ro~o •• 

cidn del subordinado, por lo que cuando se sospeche una de! 

viaci6n, ha de buscarse obtener una acc:ldn en contra, de m~ 

nera que puedan aislarse las diferencias en 1nterpretacidn, 

4,4,Z,3, 

EL SALVAR CONOOCTOS 

Es eliminar intermediarios en el flujo de las comunica

cione1, La ellminaci6n se logra1 

(95) lbfdem. ~· 99, 
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a)"Creando una organizaci6n "plana" con s61o unos pocos n! 

veles jerárquicos, de manera que los flujos verticales. 

de comunicacl6n (de los niveles inferiores a los supe •• 

riores) sean más directos (sobre todo cuando la info1C11! 

ci6n es verbal, pues la !nfoz:macl6n no llegará al ~ltl. 

mo nivel que deba con el sign!f!cado con el que sali6. 

de la alta gerencia). 

b) Haciendo que los altos funcionarios inspeccionen direc

tamente el nivel operacional, 

c) Empleando dispositivos como buzones de sugerencias o •• 

"mediadores"" (96), 

Por desgracia, todos estos m4todos de enfrentarse a la 

distorsi6n y omisi6n dependen de la creaci6n de un volumen 

de mensajes más grande y, en consecuencia, de un mayor po. 

tencial para sobrecarga, 

Ninguna estructura de comunicaci6n es la mejor oara t2 

dos los prop6sitos. Cada una debe ajustarse a· las necesi. 

dados de infoz:maci6n particulares, como por ejemplo, si la 

organizaci6n está más molesta por la sobrecarga de infoz:m! 

ci6n o por los problemas de distorsi6n y omisi6n, 

-----------------------------
(96) lbfdem, p. 100, 
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4,5, 

LA COMUNJCACJOtl EN EL PROCESO All'IINJSTRATJVO 

"En una empresa organizada todos comparten la respon!l,i! 

biUdad de tener buenas comunicacl.ones, No se trata sola-

mente de que el administrador principal pueda tomar la in! 

ciativa mientras que los otros reciben, ni t~~poco de que. 

únicamente los subordinados originen mientras los superio. 

res escuchan, sino que es un hecho el que todo el mundo es 

tanto fuente como receptor de infocmaci6n, dependiendo de

las relaciones de autorl.dad, relaciones funcionales y rel,i! 

clones de cooperaci6n que existen en cualqu\er empresa" --

(Q6a), 

Todo el mundo en la empresa tiene 111 urgencl.a de saber 

cu<tndo y qué comun\car a alguien, asl corno también conocer 

las v!as tanto formales corno informales para hacerlo, 

Todo proceso administrativo, por referirse a la actua

ci6n de la vida social, es de suyo único, forma un conti-

nuo inseparable en el que cada parte, cada acto, cada eta

pa tienen que estar indholublement_e unidos con los demás, 

y que, adem4s se dan de suyo.simult4neamente, Al hacer 

planes simult!neamente se est<t controlando, dirigiendo, ºI 

ganizando, etc,, aai también, lacomunicaci6n esd haciendo 

posible los diversos aspectos de la administracl6n, no im. 

porta si corresponden a la fase mec~nlca o a la fase d\n4-

---------------------------(96a) Koontz, Harold/0 1 Donnell, Cyrll, Elementos· de Adrn\ •• 
nlstracl6n Moderna, Edit, "Me, Graw Hlll11 ,·México, • 
1980 (la, edicl6n en español), P• 323, 
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mica, 

4,5,1, 

PREVlSlO'i 

"Con•hte en La· detetminaci6n, t~cnicamente reali za::!a, 

de lo que ae de•ea lograr por med]o de un organismo so •••• 

cial, y la investlgacidn y valoraci6n de cu&le• serán las. 

condicione• futuras en que dicho organiS1110 habr& de encon

trarse, hasta determinar los diversos cursos de aceidn ~o-

slbles" (97), 

OBJETIVOS 

"A esta etapa corresponde fijar los fines" (98), 

¿Cdmo va a ser posible establecer objetivos sin que 

exista comunicacidn? Si blen es funci6n de los dueños o !!!!! 

presariosr sin embargo, el ad:nini•trador debe sugerir a su 

consejo directivo la modiftcacidn, adaptaci611, reenfoque,

a~pliaci6n y a~n supresi6n de ciertos objetivos, Tambi&n -

debe procurarse contar con opiniones de diver•a• per•onas, 

sobre todo si sua puntos de vista representan Angulos dis

tintos y C0111plementarios, cuando los objetivos han de fi

jarse por escrito, ea otra forma de c:omunfcaet6n, pero co. 

11\Unieacidn al fin, 

(~7)·;;;;;·p~~~;:·A~;ti~:·¡di;1ntstracldn de Empresas, Te2 
r!a y Pr,ctica. Primera Parte, gd!t, "Llmusa", M&xieo 
1978 (vlgestmaprimera reimpresidn) P• 61, 

(98) ldem, 
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4,5,1.2. 

I:.VESTlGACJOl'lES 

•se refiere al de1cubrimiento y an&lisis de los medio1 

con que puede contarse• (99), 

Al hacer una tnvestigaci6n haremos uso de la c011aJn1ca-. 

ci6n oral y e1crlta, Nece1tta.~01 de opintones, de datos r~ 

ferentes a empre1a1 1tmtlare1 .(medio ambiente, polftica y. 

direcci6n, pro!llcto1 y procesos, financiamiento, medios de 

producci6n, fuerza do trabajo, 1U111inistros, actividad-pro. 

ductora, mercado, contabilidad y estadfstica), Entre ma-

yor informaci6n obtengamos, mejor resultar& la inve1tiga-

ci6n, para lo cual la encuesta no1 proporcionar& material

lllUY vaU010, 

CURSOS ALTER!IATYVOS 

E1ta etapa "trata de la adaptaci 6n gen4ri ca de los me •• 

dios encontrados a los fines propuestos, para ver cuintas. 

posibilidade1 de acct6n distinta1 existen• (100), 

Para poder determinar y e1taicturar 101 mejores cursos 

de° acci6n, una de la• herramientas (t4cnicas) de la ad!ni-~ 

ni1traci6n e1 la inve1tigaci6n de operaciones, cuyo conoc! 

miento (aprendizaje) ayudarl no 1610 a escoger las mejore• 

en calidad 1ino en cantidad, 

(99) Idem, 
(100) ldem, 
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4,5,2. 

PLANEACION 

"consiste en la deterrninaci6n del curso concreto de •• 

acci6n que se habrá de seguir, fijando los principios ClUe

lo habrán de presidir y orientar, la secuencia de operaci2 

nes necesarias para alcanzarlo; y la fijaci6n de tiempos,

unidades, necesarios para su realizaci6n11 (101). 

4,5,2,L, 

POLITICAS 

"Principios para orientar la acci6n" (102). 

Las polft!cas han de quedar claramente fijadas y d~ 

preferencia por escrito, pero es Indispensable que sean c2 

nocidas debidamente en los niveles donde han de ser apl!c~ 

das, y que este conocimiento se realice de preferencia, -

por medios orales. Ccxno se ve, las pol!ticas y su corres. 

pondiente coordinacidn llevan !mplfcitas la comunicaci6n. 

4,5,2.2. 

PRDCEDlMlEtiTOS 

"Son aquellos planes que 1eilalan la 1ecuencia cronold

gica más eficiente para obtener loa mejores resultados en. 

cada funcldn cancreta de una empreea• (103), 

(101) Jdem, 
(102) ldC!'ll. 
(103) lbfdem, p. 172, 
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Es en los procedimientos en donde adem4s de encontrar

la C0111Unicac14n. escrita, tenemos la grlfica, para que pue. 

dan 1er mejor COlllprendidos (gr4ficas de proceso) y pe1Cmite 

darse mejor cuenta de lo que sobra, falta o puede combinaE 

se aejor. 

4.S,2.3. 

POOGRAMAS 'l PRESUPUESTOS 

"Los programas son aquellos planes en los que no sola-

mente se fijan los objetivos y la secuencia de operacio ••• 

nes, sino principalmente el tiempo requerido para reau •• 

zar cada una de sus partes" (104), 

"Los presupuestos son una modalidad especial de los •• 

programas, cuya caracterfatica esencial consiste en la de. 

terminaci6n cuantitativa de loa ele111entos programados" 

( 105). 

Precisamente una de las reglas sobre los programas y • 

presupuestos es 11 Debe hacerse siempre 11 1a venta" o conven. 

cimiento a loa jefes de Unea que habr&n de .aplicarlos" •• 

(106), Concretamente, el convencimiento es el resultado • 

de una "habilidosa" comunicaci6n o una comuntcaci6n efecti 

va. 

4.5,3, 
ORGAtll ZACION 

"Se refiere a la estructuracl6n t~cnica de las relact2 

-----·----·--------~--------( 104) tbfdem. p. i14. 
(105) lbfdem, P• 175, 
(106) Idem. 
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nes, que debe darse entre las .1erarqufas, funciones y obll -

gaciones individuales necesarias en un organ! srno social oa

ra 1u mayor eficiencia" (107). 

La organizaci6n recoge, c~~plernenta y lleva hasta sus • 

dltimo1 detalles todo lo que la previsión y planeaci6n han. 

señalado re1pecto a ccSmo debe ser una empresa, Especffica

mente e1 aquf en donde para realizar las actividades que h~ 

gan caminar a la unidad se hace la división de funciones pa 

ra lo eual se necesita contar con una lista escrita de to--

das las funciones y una definición !lenci tla de la• rniqrna• -

para elfm1 nar su1>errios1 ci one~ o comb! na!' funciones. 

ta divisi6n de funcione~ y la autoridad en sus diversa• 

combinaciones (sistemas de organlzac16n) se exoresan en las 

cartas o gr4flcas de organización, ~eneralmente conocidas -

co~o organigramas, 

Los organigramas nos revelan gráflcamcnte1 

a)•La división de funciones, 

b) Los niveles jer&rqulcos. 

c) Las lfneas de autoridad y responsabilidad, 

d) Lo• canales formales de la comunicación. 

e) La naturaleza lineal o staff del deoart'amento (mediante

distlntos colores, gn.ieso~ de la tfnea de c0011unicación,. 

con lfnea continua (lineal) o t111nteada (staff), 

f) Los jefes de cada gr11po de empleados, trabajadores, 

g) Las. relaciones ,qu"! ex! .•tan entre los di versos ·puestos de 

(ioi)-ibrd~:-p:-62:------
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La empresa y en cada departamento o seccl6n" (108), 

4,5,3,l, 

JERARQUIA 

Los niveles jerárquicos eRtán determinados por el grado 

de autoridad y reRponsabll!dad, Depende del grado en Cllle -

se delegue la autoridad y se comparta la reRoonsahilidad -

("hacer 11 través de otros") como una jerarqufa sea reconoc,!. 

da, !::sto es, depende de la coord!nac!6n (comunicac16n) que 

el superior tenga con sus subordinados el que a éste se le. 

reconozca como jefe, 

4,5,3,2. 

FU1iCl01\E:S Y OSLlGACJU!lES 

Para establecer una adecuada dell.mi taci6n de func! ones-

y obligaciones, es necesario auxiliarse del análiRis de 

puestos, pues en él está la determ1nac16n técnica de lo ~Je 

el trabajador debe hacer (descr1pc16n del 'Pllesto) y la com~ 

n1caci6n orecisa de lo que el trabajador requiere oara de-

sempeñ11rlo con efi ci enc1 a (esoeclf1caci6n del 1'U0!1to), Cua!!. 

do el análisis de puestoR ya está elaborado, el oapel de la 

comunicación será ~n!camente en el sentido de consulta1 pe

ro C:uando no existe este an.CUsis, la comuni cae! ón cobra mi!. 

yor amplltud1 se establece un vfnculo informati.vo entre el

analista de puestos y el jefe de la unidad a analizar, le -

hace preguntas para que pueda plasmar por escrito los requ~ 

(108) Rey.es Ponce, A&usdr., o¡>, Cit. p.227, 
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rimiento1 y seguimiento del puesto, 

4,5,4, 

JNTEGRACJON 

"Consiste en los procedimientos oara dotar al organis

mo social de todos a~iellos medios ~1e la mecánica ad:!llni! 

tratlva señala como necesarios para su más eficaz funcion! 

miento, escogi~ndolos, introduci~ndolos, articulándolos y. 

buscando su mejor desarrollo" (109), o sea que integrar -

es obtener y articular los elementos materiales y humanos. 

que la organiz;ici6n y la planeaci6n señalan como necesa ••• 

rtos para el adecondo funcionam1 ento de 11n organi!1mo "lo ••• 

cial. 

4,5,4,1, 

RECLllTAHJENTO 

El reclutamiento es la primera fase del proceso de 1n. 

tegraci6n de personal de una empresn, ya que por medio de. 

~l se obtiene el personal que posterioriiente será selecci2 

nado, Por tanto, "el reclutamiento consiste en localizar, 

interesar y atraer a personas ajenas a nuestra empresa o -

industria para que sean consideradas como candidatos a fo! 

mar parte de ella" (110), todo ello a fin de obtener fuer

za de trabajo adicional para las finalidades funcionales -

·-----------------------(109) Reyes Ponce, Agust!n, Op. Clt, p.62, 
(110) Cárdenas Estrada, Everardo, Se!'lllnario de tnvestlga •• 

clón Aónin1strativa, La Importancia del Reclutamien. 
to y la Selección de Personal Dentro de la Enlpresa,. 
Universidad del Valle de M~xico, M~xlco, 1980, p.16, 
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de la mh111a. 

Se dlce tmnbl&n que reclutar stgnlflca buscar el hom-

bre adecuado para el pue1to adecuado y es precisamente --

aquf en donde la C0111Unlcact6n juega un papel decisivo para 

atraer per1onal. Entre los medlo1 de c:omunlcac16n que 1e

pueden utlUur tenemo11 

a)"La pren1a (pert6dlco1, revi1tas), 

b) La radio. 

c) La televtsl6n. 

d) Circulares, 

"!) Folletos, 

!) Tableros de tnformact6n de las empresas, 

g) La puerta de la ilmpresa, 

h) Escuela• t&cnlcas, 

l) Unlver1ldade1• (111). 

4,5,4,'2, 

SELECClOl'l 

•t&cnicas para encontrar y escoger los elementos necesa. 

rlos" ( 112), 

Para la seleccl6n la comunlcacl6n hace acto de presencta 

desde el momento en que se recluta, pues para hacer de oers.2 

na1 totalmente extraftas a la empre1a candidatos a ocupar un. 

pue1to en ella e1 nece1arlo tener cornunlcacl6n con las fuen. 

tH de reclut11111lento a trav&1 de los dl ferentH. medl.os. La-

(111) tbfdem, P• 20, 
(112) Reye1 Ponde, Agustfn, Op, Glt. ,, 62. 



selecctan se llevar& a cabo mediante la C0111Unicacidn escri. 

ta (hoja de solicitud, encuestas, examen socioeconcS!llico, •• 

plC'Ueba1 p1ico1agica1, examen m~dico) o la oral (entrevl1 ••• 

tas, plC'Ueba1 psico16gicas, examen 1ocioecon&aico, examen m§ 

dico), 

4,5,4,3, 

lNTllOIXICCJON 

"La mejor manera para lograr que loa nuevos elementos • 

1e articulen lo mejor y m&s rlpidamente que 1ea posible al. 

organismo social• (113), 

La comunicaci6n se hace patente en la• dos partes que • 

comprende la introduccidn1 

a) La introduccl6n general a la empresa.. En el mant1al de. 

bienvenida y en el reglamento interior de trabajo ae le

est& informando de su ambiente de trabajo1 el recorrido. 

por la organtzact6n y la presentaci6n con loe prtncipa-

les jefes y su jefe inmediato ser&n los primeros contac. 

tos interpersonales que tendr&. 

b) En su departamento o 1ecci6n.. La expli·cacl6n de lo que 

ser& su trabajo (descripci6n de puestos), pre1entacS6n a 

sus COlllpañeros de trabajo, señalarle d5nde aprovisiona~ 

se .para trabajar, ea tambiln comunicacl6n, atn la cual • 

no serla posible que la peraona CU111pliera con su trabajo 

(113) lclem. 



y se sintiera cooperadora del objetivo cO!lltÍn, 

En cuanto a la integracidn de las eosas, aunque son fun 

cienes indiscutiblemente ingenieriles, implican la simplifi 

.cacldn de m~todos, la distribucidn de ~reas, el mantenimie~ 

to preventivo, que s! son funciones esencialmente aclminis-

trativas, porque se fundan en la coordinación (sin col11Unic2 

c14n no hay coordinaci6n), 

4,5,4,4, 

DESARPCLLO 

''Todo elemento en un organ! smo soc:i 111 bu~c11 y nece1d ta

progresar, ~ejorar" (114), 

La comunlcaci6n ha empezado desde el momento en que el

empleado, trabajador (como se quiera llamar), ha manifestn

do tener aptitudes y cap11ci da des para desempeñar un determi 

nado puesto, Ahora bien, es necesario dar a todo empleado, 

trabajador o jefe, independientemente de los conocimientos

previos que El tenga, destreza, seguridad y rapidez en su -

labor, sea nuevo o no. Es aqu! donde el aprendizaje entra, 

El desarrollo puede proporcionar1e1 

a) Adiestramiento y capacitaeldn de obreros y empleados, 

b) Capacitaci6n de supervi1ores. 

e) Desarrollo de ejecutivos, 

(114) ldem. 
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4,S,S, 

DIRECCIOH 

"E• impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada 

miembro y gi:upo de un organismo social, con el l!n de que. 

el conjunto de todas ella9 se realice del modo más eficaz. 

de acuerdo con los planes señalados" (115), 

Es aqur donde la comunicac!6n cobra una importancia v! 

tal. El dar 6rdenes implica una adecuada toma de decisio. 

nes, la L'Ual no puede darse cuando quien ha de tomarla ca. 

rece de 109 elementos para hacerlo, ~seo es, no cuenta con 

la fnformacl6n oportuna y confiable. 

4,5,5,l, 

MAN ID O AUTO RJ DAD 

De &l deriva toda la admin!stracl6n y, oor lo mismo, • 

su elemento principal1 la direcci6n, El c6mo delegarla y. 

c&no ejercerla no es un trabajo fác! l, 

Para delegarla es necesario considerar que el poder de 

mandar, necesariamente incluye tres aspectos1 

a)"Detecminar lo ~ue debe hacerse 

b} Establecer c6mo debe hacerse. 

e) Vigilar que lo que debe hacerse, se haga" (116) 

(115) Ib!dem, P• ~3, 

(116) Reyes Ponce, Agustfn, Op, Clc, P• 319, 
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Aunque todo jefe posee necesariamente estos tres eleme~ 

tos, la forma en que predomina cada elemento en los di ver •• 

aoa nivele• es el siguiente1 

a) Alto• 
directivos 

b) A<illlniatradores 
y Tfcnicos 

c) Supervisores 
Inmediatos 

DlltECClON 

SUPERVJSJON 

Agustín Reyes Ponce 

Ahora bien, estas funciones ¿c&no han de llevarse a ca. 

bo?, ¿cu41 es el papel de la comunicaci~n en este punto? 

La comunlcaci6n entra en las dos formas b4sicas en que. 

puede ejercerse el mando1 

a) Ordenes, 

b) Jnatrucclonea. 

Vna orden ea la tndicact6n del superior al subordtnado. 

de que t!M SJTUACION PARTICULAR Y CONCRETA debe ser modt ti. 

cad• (reaUzarse o dejarse de reaUzar una acct6n), Las •• 

inatrucciones indican la norma o procedimiento que HAN DE • 

APLICARSE EN UNA SERIE DE CASOS IDEICTIOOS O SJHJLARES, QUE. 

·sE ~RESENTA~ EN 1'0RHA REPETIDA, 

Por Lo anterior, La• 6rdene1 1e dan verbalmente en mu •• 



chas ocasiones, en cambio las instrucciones, por regla ge •• 

neral, conviene que se den por escrito (circulares, instru~. 

tivos de trabajo). 

TOMA DE D.EClSlOl'IES E lNFORHAClON NECESARIA PARA PODER.;.;. 

DECIDlR1 

Una info1:111aci6n oportuna, confiable y foi:mal contribuye 

siempre a una adecuada toma de decisiones, 

Las queja•, que son la manifestaci6n expresa, oral o e! 

crita qi1e el empleado hace a !IUS superiores sobre aquel\o • 

que le ha producido fnsatfsfacci6n, son importantes dentro. 

del mando porque crean un clima adecuado al resolver obje •• 

clones que 101 empleados presentan para obedecer, !)el en •• 

tendimiento que haya entre superior y subordinado depender& 

t&~bi&n que una autoridad tenga &xito (la autoridad se del~ 

gay la responsabilidad 1e comparte), 

4,s.s.z. 
COMU•~lCAClOt; 

Columna vertebral de un organismo social1 lleva hacia -

cada 6rgano o c~lula, las 6rdene1 de acci6n necesarias deb!. 

damente coordinadas, 

Es tan importante el papel de la comuntcaci6n, que por. 

ello, en este trabajo, he resaltado su trascendencia en el

&llbito a~inistrativo, 



4,S,S,J, 

SUPE:RVISlON 

La funcidn última de la administracidn es el ver si las 

cosas se estAn haciendo tal y como se hab!an planeado y m8!l 

dado, 

Para que la funcidn de superv:lsidn "ver que las cosas • 

se hagan como fueron ordenadas" , tenga éxito es necesario • 

que exista una buena relacidn de c:omunicacidn del. supervi •• 

sor con quienes han de realizar el trabajo, pues precisame~ 

te de ••ta depende que el supervisor o.unpla con sus funcio. 

nea (distribuir el trabajo, saber tratar a su personal .re. 

laciones humanas-, instz:uir a su personal, realizar entre •• 

vistas con su personal, hacer :Informes, reportes, coordina! 

se con los dem&s jefes, mantener la disciplina). 

No hay que confundir la superv:ls:ldn con el control, Pº! 

que la supervialdn es simult&nea a la ejecuctdn y el con ••• 

trol es posterior a ella, /lUnque sea por corto tiempo, 

4. 5.6. 

COl~TROL 

"Consiste en el establecimiento de sistemas que nos pe! 

mitan medir los resultados actuales y pasados en relacidn • 

con los esperados, con el fin de saber al se ha obtenido lo 

que se esperaba, corregir, mejorar y foC!llllar nuevos pla ••• 

nes11 (117). 

------------------------------( 117) Reyes Ponce, Agust!n. Op. Cit. p. 63. 
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4,5,6,l, 

ESTABLECIMIENTO DE NORMAS 

"Sin ellas es Imposible hacer la comparaci6n, base de. 

todo control" (U8), 

4,5,6,2, 

OPERACION DE LOS CONTROLES 

"Suele ser una funci6n propia de los t'cnicos especia. 

Uzados" (119), 

4,5,6,3, 

IHTERPRETACIOii OS RESULTAIX>S 

"Es una funci6n administrativa, que vuelve a constl--

t:uir un medio de planeaci6n" (120), 

El control es la retroaUmentacl6n del proceso admtni! 

trativo, Los controles gr4flcos permiten observar mejor y 

m&s Ucllmente analizar "tendencias", puntos d~biles, Sin. 

embargo, precisamente para poder evaluar los resultados as 

tuales, esta informaci6n la hemos de comparar contra info! 

maci6n pasada o previamente considerada como la "ideal", 

Asf, como se comenta en la lntroducci6n, la retroall-

mentacl6n es lnformaci6n, los informes, reportes, concen •• 

traclones, estadfsticas, adem4s de presentar la slt:uacl6n. 
(iii)-jd;;:---------------
(119) Jdem, 
(120) Jdem, 



actual de la organizaci6n, constituyen verdaderos inst1:W!le~ 

to• para llevar a cabo el control. 
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CAPTTUl.O V 

INVESTTGACION DE CAMpO 

Son mucha1 y muy variada1 las situaciones que enfrentan las 

e111presa11 econ&uica1, polfticas, tecnol6gicas, sociales, t2 

das ella• con cierto grado de complejidad, 

El papel de la comunicacl6n en la soluci6n de dichas •! 
tuaciones e1 clave, por lo que es necesario que las perso •• 

nas, en especial las responsables de un organismo social, -

se conscienticen de la importancia que tiene Asta dentro de 

toda esti:uctura. 

5,2. 

Hll'OTESlS 

El &xito o prestigio de una organismo social depende en 

gran medida de una buena co11111nicaci6n que es la que va a d! 

terminar los principios a seguir, el enfoque y la actitud -

de los miembros hacia el objetivo, tomando en consideraci6n 

el anAlisis previo y conceptual de sus nece1ldades, 

5,3, 

UNIVERSO Y MUESTRA 

De un universo de cincuenta y tres guarderfas del tnst! 

tuto Mexicano del Seguro Social, tom& como muestra represe!l 
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tativa a doce, a la• cuales se apllc6 el sfguiente 1 

5.4. 

CUESTIONARIO 

, l. - ¡Conddera que la camunfcacicfo en la Guarderl'a es bue. 
naT 

SI ( NO ( 

2.- ¡E• focmal la c:omunicaci6n que existe? 

SJ ( NO 

J,_ ¿Se utilizan oficios para difundir la c:omuntcaci6n? 

SJ ( ) NO ( 

4.- ¡Se utilizan circulare• para difundir la C0111Unfcact6n? 

SJ ( ) NO ( 

s •• ¿Se utilizan 111e111orando• para difundir la c:amunicaci6n? 

Sl ( uo ( 

6 •• ¿Exi•te un manual general de organizaci6nT 

Sl NO ( 

1.- ¿Exi•te •anuale• de procedimientos! 

SI 

8,- ¡Se Htablecen objetivos definido•? 

SI ( ) NO ( 

9.- ¡Existen grupos de trabajo definido•? 

SI ( NO 

10.- ¡Es suficiente el per•onal para de•arrvllar adecuadmne! 
te las funcione•! 

SI ( ) 

11.- ¡Se efectlSan juntas per16dicmnenteT 

SI ( ) NO ( 
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12 •• ¿Se evaldan 1011 resultados pert6dtcamente?. 

SI ( NO ( 

13 •• ¡Unicamente la directora de la Guarderfa toma la1 dec! 
aione1?. 

SI ( NO 

14 •• ¡Exi1ten barrera• de comunicaci6n dentro de la Guarde. 
rfat. 

SI ( NO 

15 •• ¿La orientact6n hacia la madre es buena?. 

SJ ( NO 

16 •• ¿Se tnfoE!lla a las madres sobre la organtzact6n y fun •• 
clonamtento de la Guarderfa?, 

SI ( NO 

17 •• ¿Los progra~a• de actividades para los ntftos son ade •• 
adecuados?. 

SI ( ¡-;o ( 

18 •• ¿Se utiliza material audiovisual para motivar el apre~ 
dizaje de 1011 hffto1?. 

SJ 00 ( 

19 •• ¿Es eficaz el e11tfmulo.re11pue1ta en el aprendizaje de. 
1011 niños?. 

SJ NO 

20 •• ¿Se cuenta con un buz6n de quejas y sugerencias?. 

s.s. 
TABULACJON 

tia. de 
Pregunta 

l 
2 

SJ ( 

s I 
...!... 
4.58 
4.17 

NO 
...!... 

llO ( 

0,42 
0 0 83 

TOTAL 
_L. 

5.oo 
s.oo 
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~--º· de s l ·~ o TIJTAL 
Pre¡¡¡unea -L. _'lo_ -1:,_ 

3 3,33 L.67 5,00 
4 3,75 l,25 5,00 
5 4,58 0.42 s.oo 
6 5,00 5,00 
7 5,00 5,00 
8 5,00 5,00 
9 5,00 z:os 5,00 

10 2,92 5,00 
u 5,00 5,00 
12 5,00 -·-· 5,00 
13 1,25 3,75 5,00 
14 L.67 '.l,33 5,00 
15 s.oo 5,00 
16 5,00 5,00 
17 5,00 -·-- 5,00 
18 4.17 0,83 5,00 
19 5,00 4:i7 5,00 
20 0,83 s.oo 

Toeates1 8t,25 t8.75 100.00 

5,ó, 

Ri:SULTAOOS 

La comprobaci6n que obeuve fue de 85,41%. 

5,6,1, 

En esee primer punto, el 4,58~ reconoci6 que la comunl. 

caci4n es buena, y un o,42~ la cons{der6 regular, 

5,6,2, 

Un 4,17'. reconoci6 ta existencia de una comunicaci6n -

foonat, no asr et 0,83J reseanee. 

5.&.3. 

il 3,33~ adnlitl4 la utlllzacl6n de oficios y un t.~7~ -

utiliza oeros medios. 
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S,6,4, 

Un 3,75~ acept6 la utilizaci6n de circulares como me-

dio de comunicaci6n y un 1,25~ utiliza otros medios. 

5,6,5, 

Un 4,58~ difunde la comunicaci6n por memorandos y el -

0.42~ la difunde por otros medios, 

5,6.6, 

El 5,00~ cuenta con un manual general de organizaci6n, 

5,6,7. 

También el 5,00~ tiene manuales de procedimientos, 

5,6,8, 

Existen objetivos definidos en el 5,00~ de los casos, 

5,6.9. 

En el 5,00~ existen grupos de trabajo definidos, ésto

es1 categorías y &reas, 

5,6,10. 

En el 2,92~ de los casos el personal con que se cuenta 

es suficiente para desarrollar las funciones en forma ade

cuada y en el 2,08~ resulta insuficiente, En gran parte e! 

ta fálta de personal es producto del ausentismo e incapac1 

dades que no se cubren, adem&s de la reducci6n en el pres~ 

puesto asignado para la plantilla de la guarderfa. 
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5,6,ll, 

Se efectúan juntas peri6dicamente en el 5,00~ de los -

casos, Semanales con jefes de servicio, juntas de gob~er

no mensuales con la participaci6n de la directora, admini! 

trador 1 secretaria, las programadas con los padres de fami 

lia, 

5,6,12. 

Hay una evaluaci6n de los resultados en un 5,00~ 1 hay

un seguimiento de cada uno de 108 puntos que se tocan en -

cada sesi6n. 

5,6,13, 

Un 1,25~ de las directoras toma las decisiones únJca-

mente y un 3,75~ queda a cargo de cada sala, el grupo de -

trabajo decide, despu~s los jefes de servicio y el ad~ini! 

trador 1 pero siendo en foi:ma conjunta la consulta y toman

do la resoluci6n final la directora, 

5.6.14, 

Un 1,67\ admiti6 la existencia de barreras en la comu. 

nicaci6n1 un 3,33~ consider6 no tener problE111as, Las ba-

rreras se derivan principalmente de la C0111Unlcaci6n Infor

mal. 

5,6.15, 

Re1pecto a la orientaci6n hacia la madre, el 5.00~ la

con1ider6 buena, puesto que desde que los nlftos ingresan a 

la Qaarclerfa 1e lea da a las madrea una pl,tica previa re~ 
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pect:D a 101 llnea.~ientos durante la e1tancia del niño, si

guiendo un lap10 de tre1 d!a1 de convivencia dentro de la

Guarder!a, En cada cambio de sala se infot'llla a las madrea 

de las evaluaciones de los niños. Adem&s, diariamente se

elabora un reporte de incideacla1. 

5,6,16. 

Derivado del punto anter!or, el 5,00~ informa a las ~! 

dres sobre la organizaci4n y funcionamiento de la Guarde-

r!a, 

5,6,17. 

Los programas de actividades para los niños son 5,00~

adecuados, resultado de un cuidadoso an&lisis previo de -

los diversos sistemas existentes, lo que permite no a61o -

el estímulo-respuesta, sino adem&s el aprendizaje de nue-

vas y muy variadas situaciones que van de acuerdo a la --

edad de cada niño, 

5,6.18. 

El material audiovisual se utiliza s&lo en un 4,17~, -

en el 0,83~ restante se utilizan otros medios did&cticos, 

S.6.19, 

Se ha comprobado en un 5,00~ que el est!mulo-reapuesta 

e1 eficaz en el aprendizaje de 101 niños. 

5,6,20. 

En ~1 0,83~ de los casos s! se cuenta con un buz4n de-
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quejas y sugerencias¡ en el 4,17'. se proporcionan números -

telefdnicos a lo! cuales se puede reportar ~ialquier anoma

lfa, o bien, comentarios sobre la organf zaci6n y funciona-

miento de la Guarder!a, 
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CONCLUSiorfES 

La comunicaci6n al igual que el proceso administrativo, 

tiene elementos que facilitan su estudio pero que no tJl.leden 

separarse y tampoco precisarse cu4ndo tez:mtna uno y empieza 

el otro. E• un ciclo que se da ininterrumpidamente, 

En cuanto a las barreras de la comunicacidn, indepen ••• 

dientemente del tipo que 4stas sean, tanto la fuente como -

el receptor son clave para que la informaci6n sea sana, 

La comunicacidn no solamente integra o une las organiz! 

ciones, sino que tambi4n es base de su desarrollo al permi

tir el aprendizaje. La interaccJ.dn en 101 grupos hace pos,! 

ble el entendimiento, que se manifiesta en una constante -

retroallmentacidn, 

La retroalimentactdn es la comuntcact6n que se estable

ce entre personas o ~rupos para conocer cdrno afectan sus -

sentimientos y percepciones a cada una de las partes, para. 

que de esta forma se tome conciencia y se limen asperezas, 

En el proceso administrativo, la comunlcaci6n no s6lo -

e1t4 presente en la direcci6n, sino a trav4s de todo y cada 

uno de los elementos que lo conforman, lugar en que la !un. 

cidn del lenguaje hace posible expresar pensamientos, sent,! 

miento•, acciones y deseo• al grupo, ya que es una poslcidn 

espec!!ica y caracterf stica de la especie humana, 

Para lograr una comunicactdn sana y eficiente dentro de 
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la organizac16n, me permite sugerir lo siguiente1 

1, La comunicaci6n informal debe ser fomentada, para ello. 

las reuniones peri6dicas son un medio (no solamente las 

de conveniencia, sino también las de trabajo). 

2, Es necesario que en realidad e~i,ta una comun1cac16n 

formal, puesto que el hecho de que et jefe dé 1 nstruc-

ci ones verbalmente no implica una formalidad, 

3, Se reconoce que hay unidad de mando; sin embargo, es n2 

cesario que las decisiones NO sean tomadas excluslvame!!, 

te en los altos niveles sino que intervengan también •• 

~iertos niveles que aunque no son precisamente inferio. 

res, sf son representativos del grupo de trabajo (jefes 

y subordinados), 

4, Son precisamente las reuniones peri 6dl cas las que pue •• 

den en un mo'llento determ1nado ser un medio para hacer • 

frente a las harrera~ pslcol6g1ca~ (et dláto~o ~et"ftlte. 

aclarar sl tuacl enes y crear un a.'11h1 ente de confl anza). 

5, En cuanto a las barreras administrativas, cuando éstas. 

continúan a pesar de los esfuerzos internos, es acense. 

jable recurrir a uu coMultor externo, un Lic. en Adml. 

nistraci6n, qulen·~or su experiencia es más factible ••. 

que encuentre la soluci6n (no sdlo de las barreras adm! 

nistrativas, sino adn de las psicol6gicas y ffsicas, i!!, 

clusive), 
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GLOSAR O 

~acultad de obrar por reflexión y elec:c:lón (c:a

pr\c:ho o volunta-:l), 

ASEQUIBLE 1 Que puede c:onsegul rse, 

AUTEí~TlCAR1 Acreditar, dar fama, Autorizar o legalizar jurf 

dicamente, 

AUTISTAS (GESTOS), Relativo al autismo (tendencia psicopat2 

lógica a desinteresarse del mundo exterior y e~ 

simismarse. 

CAl'IARlLLA1 Conjunto de personas que influyen en los asun-

tos del estado y, por extensión, en otras co---

•as. 

CIBE:UIETICA1 Estudio del funcionamiento de las conexiones _ 

nerv! osas del animal y. de las transml si ones --

eléctrf c:as en las máqui ""~ -le calcular "\o.1er---

ClRCUlT01 

CIRCULO 1 

nas. 

Serie f ni nterrumpl.da de conductorei1 otéctri cos, 

Orbita, cerco, redondel. 

COUGRU.E1·:CJA1 Conveniencia, 09ortuni dad, 

Ei•ll?ATlA1 (endopada) Estado en que se siente como prop! a 

una sensación slquica ajena. 

Relación entL'e la cantidad de calor que un cuer 

po gana o pierde y su ta~peratura absoluta, 

ESCRlTU.RA1 Siste:na convencional y muy variable para aso--

ciar figuras gráficas a las realizacfones t'on~

tlca1 de las_pa\abra1. 

ESTAFETA1 Persona que aguardaba que llegase el envro, sa

lla con él enseguida y lo entraba a otra persa-
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na, 

ESTRl'CTl'RA ORGANl ZAClOllAt 1 Se ref! ere a los patrones de • 

las relaciones entre las unidades en un sistema 

social, relaciones que pueden ser expresadas en 

función de poder, jerarqu!a o de otras varia ••• 

bles, La estructura organizacional se refiere. 

a las propiedades de una or&an!zación, no a las 

de S\IS miembros, 

ETOLOGIC01 Relativo a las costumbres (Etiologfa1 ciencia • 

de las costu.'1\bres), 

FlLOGE~IESlS 1 Relat1 vo a la f1 lo¡?,en1 a (e,.tud1 o de la evolt1. 

el ón de un ¡trt1t10 1e or)l;an1 smos, 

HOMEOSTASJS, Ten1end a rle lo~ seres v1 vos a oresentar im? • 

constanc1 a de candi el ones ambl entales en !'IU ir.e. 

dio Interno, de modo que lo~ factores ffslcos • 

que re1?,Ulan sus actlvldades qufm!cas sean óptl. 

:nas (equilibrio), 

li•Ci.hlOlCh.mAL1 Sin restricción. 

i.,¡,;.;.VADA1 ;).! inervar, transml th· 1011 esd:nulos nerv!.osos. 

a una reglón deter.ninada, 

J11Fi':i1EL\CJ.\1 Deducción de un;i cosa de otra, 

Jr;TERI.oCl'TOR1 Cualqul er persona que to'1\a parte de un d! A

lo¡?,o. 

JERARQt'lC01 Rel11t1110 ~la 1et•11ra111'1> (or~~n, ;\r,.•?.c1ón), 

PERSl'AS1VA 1 Que tiene fuerza bastante !)ara l)er!'lu11c:l1r (co!! 

vencer), 

POLlTlCA1 Criterio general que tiene por objeto orientar. 

la acción. 
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PROSPECTlV01 delativo a la prospeccién (ciencia que tiene 

por objeto una prevlsl .Sn del futuro a través 

de un estudio de las distintas causas que i~ 

tervienen en la evolucién de los hechos y 

que favorecen la aceleracl.Sn 1e los mtsmos. 

Conjunto de cosa!! que obran en pro o en con

tra de un l ntento. 

RJ::FLEXOLOG!A1 Término propuesto por Pavlov para de~l~nar

la parte de la fisfologfa que estudia loR r2 

flejos. 

~TRACClv~1 Reproduccién de una cosa en lmagen o retra-

to. 

SEMlUTlCA1 

SOSLAYAR1 

TRASLAPE1 

T~PJS!-()1 

Ciencia que tiene por objeto al estwll o de -

101 signos. 

Pasar por alto o de largo una dificultad, 

De traslapar ( cubrl r pard al:nente una cosa -

con otra), 

Movimiento o lnclinac•.Sn de un organismo ha

cl a una f11P.r:za que lo atrae. 
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n DI llliRATAS 

INDIUS 

Punto Dice: Debe Decir: 

4,4 Oegonizacional t;r,¡anizacionnl 

Q,Al'UUU> I 

P~g. Rengl6n Dice: Debe Decir: 

9 2'3 es implico imulicn 

10 21 de la fuente la fuente 

12 ll obetruiree obetruiree, 

2'3 19 invalidad- invalidada 

27 16 eintúiu e in taxi e 

27 17 motelingUietica metalingUhtica 

'3'3 l felln faUa 

'3'3 12 abeorver abeorber 

35 25 de hombre del hombre 

4'3 7 ignorancia íinnl 1nf o:iwno16n final 

OAl'I'tUW u 
P,g, Rengldn Dice1 Debe Decir1 

46 21 eneei\er a eneeilnree a 

47 7 emaneromiento aaanerB111entoe 

51 10 la conduota, la conducta. 

52 4 dad doda 

55 24 al estimulo el ead:nulo 

57 o -relativamente cetableu -relativamente artablee-

57 9 adquiridos adquiridas 

59 ' i.uy Hay 

61 llega llegnn 
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66 

67 

b9 

85 

1tongl6n 

5 

21,22 

5 

5 

17 

C.APl!l!ULO III 

Pág. 

130 

licngl6n 

18 

CAPITULO IV 

J;á¡;. 

133 

136 

145 

151 

153 

165 

170 

172 

1ie11gl6n 

l, 2 

14 

14 

. 17 

17 

8 

3, 4 
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lJioe: 

(intur,ret8ci6n) 

rcco:tpcnea 

uíort.!!. 

2.3,5,5, 

Dice: 

ea sor útil 

Dice: 

Debo Decir: 

( interrretaci611). 

~o elimina la frnse: 

":>uooniendo lo exietenciA 
de Ún eatfoulo J J>Or la -
cual ha ~ido recompensado". 

recol'Jpcnaa. 

a fort!!_ 

2,3,5,5, ¿,;¡, APR.Efül.ill! UNA 
CU3,\ A iUJJ,\ 1i ñi'BAN 
DiiR O:iRA'? -

Debe Decir: 

da ser i1til 

Debe Decir: 

Se elimina la froeo: 
ort:;r1ni~:1Ci(1Hnl or.. si que en 
u~tcn~~er lor electo~ de eF
ta estructura 

introducciones inetr1'ccionea 

ÚUFeJJpelo 

iL1porte 

l\oa•miP.nto 

desenpoilo 

~n la gr&íico do hed rereo
nal .:::ntrel:o?.unte 111 íoci:a 
que indic& lu comunicación 
entre un individuo J la oer 
POIÍA "C", BU dirección ee -
.z...nci& "t.:'' • 

iraportente 

.:csuniendo 

(de le:·. ni\·elet in- (de loe niveles inferiores 
.fe::-ioree: u lo!" ~:1- ~: los 21.i:rnrioreE: :1 vice--
~ur1or~?S) vcrF.'·) · 
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p4g. i:tengl6n Dice: Debo Docir: 

ll:ll 26 ronde, Ponce, 

184 23 heyce Ponco ••• p. 319 Ibidem p. 319 

188 15 fácilr.ionto fdcilmente, 

188 2ú infonnnc16n, 1nionnac16n; 

t;APl:i!ULCI V 

pdg. i<engl6n Dice: Debe Decir: 

190 15 una organierno un orgonien¡o 

193 27 o.42~ 0.42% 

199 l ~Hirnite pernito 

199 4 convoniencin convivencin 

2uo 29 entrabo entregaba 
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