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La comun.i.cac.i.611 e4 un e6ec.to de ta v.i.da en comun.l
dad, y at acep.ta• e4.to pod•emo4 de.te•m.i.na4 que ta4 pe44o
na4 4e •etac.lonan y pa4a etto nece4.l.tan e4.tabtece• atgan
Upo de con.tac.to que lo4 ayu.de a comp•ende•4e en.t4e 4.l. -
Et cuat v.i.ene ·a :4e4 ta comun.i.cac.ldn. 

La. comuit.lcac.ldn e4 un 6ac.to4 de.te4m.lnan.te en et 
de4 a44otto de ta emp4Ua, dude et momen.to en que une .ta!! 
.to ci to4 · .ln.teg4an.te4 como a ta4 6unc.lone4 que 4 e •eat.i.cen 
en l4.ta; adem~4 a .t4avl4 de et.ta 4e .t•a4m.i..te ta .i.n6o4ma-
c.ldn nece4a4.la pa4a ta mejo• coo4d.lnac.ldn de .ldea4, 4en.ti 
m.i.en.to4 y ac.t.l.tude4. Etemen.to4 que pe44.lguen ta con4ecu
c.i.dn de to4 obje.t.i.vo4 y ta 4a.t.i.46acc.ldn .lnd.lv.lduat. 

En ba4e a to an.te4.lo4 podemo4 conctu.i.4 que et p4~ 
ce4o comun.lca.t.lvo no debe de encon.t4a44e au4ente en.t~e 

to4 g4upo4 4.l no que e4 nece4a•.i.o encon.t4a•to con.t.i.nuame~ 

te en acc.i.dn .tan.to ho~.i.zon.tatmen.te como ve4.t.lcatmen.te en 
ta e46e~a de ta4 je~a~qu.la4 de ta4 o4gan.lzac.lone4. 

V.icho en o.t~a4 patab~a4, ta comun.lcac.i.dn debe de 
~tu.i.4 en .todo4 to4 n.i.vete4 de una mane4a ~ec.lp4oca pa4a -
ev.l.ta4 ta4 d.i.4.to~4.lone4 y cta•.i.6.lca~ .toda ta .i.n6o~mac.i.dn
nece4a4.la pa4a que ta adm.i.n.l4.t4ac.ldn de cuatqu.i.e• emp4e4a 
4ea cada vez m44 e6.i.c.i.en.te y a4.l tog4a4 et lx.l.to de ta4 -
me.ta4 de4eada4. 
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Antea de ade11t11.a11.noa en to que ea y palla to que
a.i.11.ve ta comun.i.cac.i.6n vamoa a menc.i.onall. pll..i.mell.amente un -
poco de h.i.ato11..la con et 6.ln de. lo911.a11. un mayoll. .i.nte11.la en 
au deaa11.11.otto. 

La actividad .intelectual de nueat11.o e.ap~11..ltu no 
a e de.aa11.11.otla a.lno e.n c.i.e11.taa co'nd.i.c.i.onea, adem.!a de la -
conveniente d.i.apoa.i.c.i.dn de loa 611.ganoa, necea.ita de ot11.oa 
que pod11.lan llam.!11.aetea aoc.latea. Nadie niega cu4nto de
be el homb11.e a la educac.l6n e .i.11at11.ucc.l611; ni ta .lgnoll.an
c.i.a y env.ltec.lm.i.ento que acompañan la 6atta de elloa. Va 
moa eompa11.a11do a toa eu11.opeoa de educac.i.6n eame11.ada y ve~ 
aadoa en laa c.i.e.nc.laa y a11.tea, con taa ho11.daa de loa aal
vaje.a; la d.i.6e11.enc.i.a ea .i.nmenaa. ¿y de ddnde 11.eautta? 
Ve que taa 6acuttadea .lntetectuatea y mo11.alea de loa p11..l
me11.oa ae han deaa11.11.oltado con ta educae.l6n y la comun.lca
c.i.6n m.le11t11.aa la de loa aegundoa han pe11.manec.ldo ado11.mec~ 

daa en una v.lda de e.mb11.utec.lm.lento. No ae. puede expl.lcall. 
aemejante d.i.6e11.enc.i.a poi!. 11.azone.a de. clima n.l vall..le.dad de. 
11.azaa: toa b11.etonea, toa gatoa y ge11.manoa del t.le.mpo del 
Claa11. no ae. pa11.ece.n a loa mode11.noa .lngle.aea, 611.ance.aea y 
alemanea; y a.in emball.go, e.l ct.i.ma e.a el m.lamo y ta·11.aza -
tamb.i.ln. 

Eatoa hechoa han dado 011..lgen a una cueat.l6n - --
6.i.loa 6 6.lca: 

¿Haata qul punto necea.ita de. la comun.i.cac.i.6n e.l 
eapt11..i.tu humano pa11.a e.t de.aa11.11.otto de. aua 6acuttadea .i.nt~ 

te.etualea y mo11.ale.a, ¿Qul puede. ta 11.az6n de. un hombll.e. -
abandonado a at m.i.amo, p11..i.vado e.nte11.amente del t11.ato de -
aua ae.P1ejante.a? Eate ea un aaunto cu11..loao y p11.06undo e.n
a~ m.i.amo, y, ade.m.ta, de. aob11.emane.11.a .i.mpo11.tante. en la com~ 
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nicación det geltente human.ibta. 

Et 9€ne1to humano bin comunicac.ión o con una co
municación de601tme, be ltept.iega a un ebtado p1t.imit.ivo o 
a un ebtatu6 de .igno1tanc.ia; veamob at9unob hechob de ta
vida que no6 p1tueban ebta teb.ib. 

Cuenta He1todoto que et 1tey de Eg.ipto, Pbam~tic~ 

debeobo de ave1tigua1t cu4t elta ta nación m46 antigua, 6e 
pltopu6o de6cub1t.i1tto bu6cando cu4t e1ta ta lengua p1t.im.it.i
va; con cuyo objeto tomó do6 n.iílo6 1teciln nac.ido6 y tob 
.ent1tegó a un pab.tolt pa1ta que tob c1t.ia1ta en ab6ol.uta 6ot~ 
dad, bin pe1tm.it.i1t que nad.ie p1tonuncia1ta delante de etlo6 
pal.abita alguna. T1tanbcu1t1tidob dob aílob, al. ab1t.i1t un dta 
el pa1>:to1t ta pueltta de l.a cito za donde l.ob ten.ta ence1t1ta- -
dob, be a1t1toja1ton boblte ll. l.ob n.iñob d~ndol.e lob bltazob
y pltonunc.iando la pal.abita "beco4". Ebta eb ta dn.ica que 
teb oyó et pabtolt du1tante al.gdn t.iempo, habta que dec.idL6 
da1t cuenta al. 1tey det 1tebultado de bu com.ibión. 

Eb de nota1t que ta palab1ta becob no debla de belt 
otlta coba que ta al.te1tada 1tepet.ic.ión del bat.ido de l.a6 -
cab1tab, con la6 cualeb ebtaban en conbtante comun.icación, 
pueb be at.imentaban con leche de el.tab. Vel hecho be -
concluyó que no eb pob.ibl.e el dua1t1tollo de ta .intel..ige.!'.!. 
cia humana ent1tegada a b.l bota. 

Ot1to hecho de la v.ida lo encont1tamob en l.a hib
to1tia de ta boc.iedad de Jebdb. Ackeba1t, empe1tado1t de 
Mongolia, que1tiendo debcub1t.ilt cu4l e1ta ta 1tel.igión natu
Jtal, hizo c1t~a1t t1te.inta niñob en completa incomun.icación 
con lob dem4b homblteb, cuidando de que no oyeben jam4b -
p1tonuncia1t patab1ta alguna. Pabadob atgunob añob, mandó-
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et empelladoll tllaell a 6u plle6encia a lo6 tlleinta n~ño6, y 
6e encontll6 con tlleinta mudo6 que poll 4u embllutec~miento 
4e pallecian a la6 be6tia4, 

Re6ulta de e6to4 hecho6 que et homblle, palla de-
6allllollall6e en toda6 6u6 6acultade6,nece6ita e6ta1t en 
comunicaci6n con 4U6 6ejemante6; y que 4in e4to 6u inte
ligencia pellmanece adollmecida. 

Pello e6 de notall6e que no ba6ta una comunicaci6n
cualquiella palla que 4e de6envuetvan 6avollablemente la6 -
6acultade4 intetectuale4, 6ino que e6 necuallia la comu
n~caci6n poll la palablla, 6in cuyo aux~lio, no 6e adquie
Jten ciellta cla6e de idea4, o 4e adquiellen con impe1t6ec-
c¿6n y con mucha di6icultad, 

E6 indudable que et homblle dotado de e6a 6acuttad 
llacional que lo 6upella, que lo eleva y que lo ennobtece-
6oblle todo6 lo6 4elle6 de la clleaci6n, ha6ta conve1ttilllo
en el 6eñoll del univell6o, po6ea la hab¿lidad palla enten
de1t6e con 6U6 6emejante6 palla tllan6m¿till de una mane/ta -
coolldinada, clalla, pllec¿4a y elegante la6 idea6 que gua~ 
da y elabolla en 6U pen6amiento. 

E6 nece6a1tio que et homb1te apJtenda a comun~calt4e

con et homblle mi4mo, poJtque 66lo ~6L evitaJt~ la gJtan co~ 
6u4i6n que impella en nue4tJto6 tiempo4. 

Mucha6 vece6 pen4amo6 que comun¿ca1t6e con4~4te, -
e4enciatmente, en tllan6miti1t idea4, en enviaJt un 4innam~ 
llo de men6aje4 o en abu4aJt dema6¿ado de la palab1ta, 4ea
~6ta, e6c.Jti~a u ollal. No, de6initivamente no. En el -
ejellcicio del lenguaje, 4ea ~6te pob1te o elegante, o - -
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ó¡en, en et •eca•gamiento de menbajeb, no •adica ta com~ 
n¡cacL6n; €bta va m~b alt~. bigni6Lca mucho m4b. 

tbte tema que. en ot•o t¡e.mpo no hab•4 tenido ma-
yo~ Lmpo~tancia, aho•a la tiene po•que. conbtituye. una 
p~eocupaci6n babtante mani6Lebta en dLve•bOb modob. 

Ebe.ncLatmente be dice. que. 6atta comunicaci6n, que 
de e.6a ca•encLa han bob•evenLdo muchob mate4, y que po•
to tanto, debe 6omenta•4e. 

Rebpecto de. e.4to, tambi€n en et 6ondo, ta •a!z -
det p•obte.ma toca a ta mente acucio4a e. inquibLdo•a, in
vebtLga•ta. Et tema puede t•ata•6e a d¡6e•ente4 nLve- -
leb; pe•o b6lo e.n et 6Llob66Lco eb pobibte. ahonda•lo pa
•a da• con ta clave del p~obtema. 

La comunicaci6n be. da e.n todob tob be•e.b, de.4de. -
tob Lnanimadob, po• lo qtLe e.abe. un c.onc.e.pto amplio, gen! 
•~e.o po~ e.t que. be. entiende. toda pa•tLc.ipacL6n, o be.a, -
ta accL6n de. 6o•ma• pa•te. de. atgo, y a ta vez obte.ne.• 
una pa•~e de.t todo. Ebte. algo de. que. va•io4 tLe.ne.n pa•~ 
te, eb e.aman a e.bob va•Lob pa•tic.Lpante.b. O bi be. t•ata 
de be• pa•te de. algo, €bte. algo ~ambi€n e.b e.aman a lob -
pa~Ucipanteb. En uno y ot•o e.abo, ta comunic.aci6n e.bt,!!; 
b.tece, c.onbtituye. o 6in ca. algo e.aman a va•Lob, algo coi11 
c.~de.nte. a pa•ti• de. va•iob. 

Lob medio4 y e.t modo de. e.btabte.c.e.• atgo coman, v~ 

~4a begt1n de to que. be. t•ate.. Pe.•o, dibt!ngabe, que. tob 
mediob no bon ta comunLcac.i6n, pue.de.n tog•a•ta o no. 
M~ent•ab no be. conbiga e.be. algo c.omt1n, eba c.oinc.ide.ncia, 
no hay c.omunicaci6n, nunc.a pod•4n ide.nti6ic.a•be. lob 6i--



nea con et lllCico, late, aigue a aqull., o no. 

La comunicaci6n ent~e toa homb~ea puede .intenta~ ; 

ae y haata tog~a~ae en tantoa modoa y te~~enoa como 6acu! 
tadea, at~ibutoa y te~~enoa aon del homb~e, o accea.ibtea
a lt. 

Loa medioa pa~a tog~a~ ta comunicaci6n eapecl6ica
mente, a nivel humano, ea ta patab~a. Et geato, ta acti

tud y ta conducta, aon impo~tantea vlaa de comunicaci6n;
tambiln podemoa deci~ 4ue aon equivatentea del lenguaje;

pe~o a.in p~.i.va~ a la patab~a de au p~imacla y, mucho me-
noa de au eapeciat.idad; po~que ta palab~a ea et aigno mtfa 
adecuado de ta idea y la elCp~eai6n1·mlfa nltida de todo et 
acontece~ humano. 

Pe~o, ¿baata et eje~cicio del ten9uaje pa~a eata-
btece~ ta comunicaci6n? · ¿Baata eatabtece~ et ditftogo en
t~e doa o mtfa pe~aonaa pa~a log~a~ ta comun.icaci6n, pa~a
tog~a~ au coincidencia en algo comdn? No, abaotutamente

no. Reco~demoa et epiaod.io blbt.ico, o de ta to~~e de Ba

bel, cuya conat~ucci6n ae auapendi6 po~ ta con6ua.i6n de -
tenguaa. Po~ to tanto et lenguaje, to miamo a.i~ve pa~a -

un.i~, pa~a entende~ y coincidi~, que pa~a deaun.i~, con6u~ 

dút y di6H.i~. 

La comunicaci6n de la6 ideaa no puede cona.iati~, -
aino en hace~la6 comunea, coincidi~ en ettaa, La ve4dad~ 

4a y dtit d.iacuai6n, a6to ea ta que te4mina en eaa co.inc~ 
dencia. 

Aunque ta6 comun.icac.ionea t.ienen apt.icac.i6n en to

da ta 6aae de ta adm.in.iat4ac.i6n, 6on pa4t.icula4rnente .im-
po4tantea en ta 6unci6n de d.i~ecc.i6n. Como en et caao de 

-_··~ 



o.tJr.o4 pJr.ocl!.404 6undamc.11.tate.6 (Jr.ot, con6t.ic..to, ta c.4.tJr.uc.-

.tuJr.a y e.t .t.ide.Jr.azgo), Jr.e.4ul.ta .impo4.ibte. habtaJr. de. comun.i
c.ac..i6n 4.in 11.e..tac.ion(111.¿(1_ 'é.on .todo.1 .to.1 6e.n6me.no.1 de. .ta v.i

da de. 011.upo. E.t';Ú'.~mino.~4e. apUc.a, puu, .tan.to a .f.04 vo

c.ab.to4 1J a .l.d.1 ~~~4"ii'.in.<.e'.~.to.1 a11..t.ic.u.tado4 como a to.1 Hn.U.
m.ie.n.to.1 no· a.ítÚC.~'ia'iii;~'~{ia c.omun.lcacUn conc..ie.Jr.ne. a .ta.1 -

.ln.te.nc..i.onu de. q~~~r(:'C:~;nun.ic.a, como .tambU11 a .ta4 .lmpu--
4.io nu peir.é.<.6idd~:; p~Ít ,:aqU:e.Uo4 a q u.ie.nu va dü.ig.i.da. l'u_!. 

de. 41!.ll. '60.ll.mai; ¿~·¡;;~~;~n e..t e.a.lo de. .ta.1 .ln60Jr.mac..ionu d.l.!-

.t11..ibu.ida.1 e.n' U:nd\)li.9an.iz(lc..i6n po/f. lo.! c.anale..1 Jr.e.guta11.e..1; -

o .in601tmale..1 como ·e.n e..t c.a.10 de. ta.1 .ln.te.11.ac.c..lonl!.4 e.n.tJr.e. -

am.lgo.1 1r.eun.ido4 e.n ~oJr.no a una.1 taza.! de c.a6l; la.1 d.l6.l-

c.u.t.tade.1 de la comun.ic.ac..i6n pueden .1e.11. et Jr.e4ul.tado de -

amenaza.! 11.e.ale.1 o .ima9.inaJr..la.1 que pe4an .1ob11.e .f.04 m.iem- -

b11.04 de un g11.upo y' .ta.te.i. d.l6.lcut.tade.i. deben c.on4.i.de11.a1r..111.

en 11.e.tac..i6n con la4 cue.1.t.lone.4 de pode.11. y de .ln6luenc..la. 

Lo4 c.ana.te6 de comun.lcac.l6n pueden .i.e.11. .lnc.011.po1r.a-
do.1 a la e..1.t11.uc..tu11.a de un gJr.upo, como en la6 011.gan.lzac..lo

ne.4 .lndu.1.t11..lale6 o m.i.t.i.ta1r.e.1; o b.len pueden de.1aJr.11.o.tla1r..1e 
de. modo e.6pon.tdneo, en 6unc..l6n de nec.e.i..ldade.4 y de con- -

6.t.lc.to6 .ln.te11.pe11..1onate4. La6 evaluac..lone6 4oc.loml.tJr..lc.a6-

pueden mo6.tJr.aJr. a .t1r.avl4 de la6 e.tecc..lone.1 de. am.l4.tad, en 

donde. .i.e. de6aJr.Jr.otlen to4 c.ana.te.4 .ln601tmat11.6. 

La c.omun.lc.ac..l6n puede .l11.ten4.l6.lca11..1e hac..ia lo.! - -

r1.lemb1to6 que 41!. apaJr..te.11 de.t 911.upo, pe.11.0 puede .tamb.iln ce-

4a/I. .to.tatmen.te 4.l l6~o4 4e ate.jan de.ma6.iado de lo4 mode-

lo6 IJ de ta6 no1tma4 de gltupo. 

En un andl.l4.l4 de .tal pll.oce4o IJ pa11.a logJtaJr. mayo11.

e6ec.t.lv.idad, lo que p11..lme1to debe haceJr.4e e6 en6ocaJr.to al 

p11.op66.l.to que 4e pell.4.lgue. a 6.ln de pode.11. de.te.11.m.lnaJr. 6.l --
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nuea.t11.a conduc~a noa e.a.ta lfe.vando al 11.eaul.tado deae.ado.
La mayo11.la de. ta6 ve cu lo6 e.a c11..i.to11.e.6 dea cu.idan 6u .ta11.ea 
penaando que. au labo11. cona.la.te. en 11.e.dac.ta11. .in6011.me.6 .tlcn~ 

coa m~6 que. e.n log11.a11. un camb.io e.n ta conducta de toa te~ 
.to11.e.a; toa p11.06e.6011.e.6 p.ie.11.de.n de u.la.ta la .in6tue.nc.ia que. 
que11.!an eje.11.ce11. aob11.e loa ea.tud.ian.te.a y concen.t11.an au 
a.te.nc.i6n en "cumpl.ill con pll.0911.amaa" o en lle.nall. au ho11.a--
11..io. 

No e.6 poaibte el deaa11.11.ollo humano .indiv.iduat ai -
pellmane.cemoa mental, aoc.ial o 6~6.icame.n~e a.iatadoa, pong~. 

moa como ejemplo a cualquie11. homb11.e del que. .tengamoa mem~ 
11.ia y que haya dea.tacado como t!de.11., cie.n.t~6ico, e.mp11.eaa-
11.io, e.te.; 6.i analizamoa la cantidad de ide.aa que comun.i
ca11.on al mundo y que. tea 6ue11.on comunicada•, pod11.!amoa -
da11.no6 cuenta que. ta eae.ncia de au deaa11.11.otto 11.ad.ica m46 
bie.n e.n au au.to11.11.e.at.izac.i6n ta cual e.a.t11..ib6 p11.eciaame.n.te.
en e.ata act.iv.idad de. pilo ye.cc.i6n e.Jt.te.11..(.011.. La comunica- -
ci6n de. ea.toa g11.ande.a pe11.aonajea aigue v.iva a .t11.avla de -
loa 6.igloa. 

El p11.obtema de. la comunicac.i6n ha llamado la a.ten
c.i6n de. mucho6 .inve.a.tigado11.e.a; .t.iene. caa.i vato11. publ.ic.i.t~ 

11.io; e.a 6egu11.o que ae te. menc.ione en cuatqu.ie11. d.iacua.i6n-
6ob11.e. ta .te.011.!a adminiat11.a.t.iva, 11.az6n poll. la cual Higham
T ;M. 6e. p1te.gun.t6 6.i la comun.icac.i6n ha 11.ec.ib.ido e.la.tatua 
de una "vaca aag11.ada" • 

.Sea o no cie.11..to que la ge.n.te ae auge.a.t.ione. l1aa.ta -
lle.gall. a pe.naa11. que. .todo• loa p11.oble.maa~.indua.t11..iatea pue.
den ae.11. aotuc.ionadoa poll. una me.folla de. taa comunicac.io- -
nea, e.t tema ea impo11..tan.te, aiendo nuea.t11.a p11.eocupac.i6n -
p11..imo11.dial ta .ina.ti.tuc.i6n de. gob.ie.11.no o de ta .indua.t11..ia,
la 011.ganizac.i6n m.it.i.ta11. o de. ta .igle.a.ia; nada pue.de. hace.~ 
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6 e de mane.lla cooJLd.i.nada <1.i.n la comun.i.cac.i.dn, poll ejemplo. 

S.i. algu..len .tend1r..Ca que de.c.i.11. al.go a o.t1r.a pe.1r.6ona, ya 1>ea 

c.a.Jta a e.a/La o a ;t.11.avl.1> de. un .i.n<1.tJLumen.to de. comun.lcaudn, 

debe1r.c1 e.f.e.g.i.ll el me.d.i.o m4<1 e.i.i.caz palla logllaJr. una comun.i.

c.ac..ldn m~ e.x.i..to<1 a. 

Cuando un 1>.i.1>.te.ma de c.omun.i.cac.ldn 1>e. expande., lol> 

me.n<1aje.1r.0<1 pueden .ta1r.da1r. mc14 en pa6all de. un ex.t1r.emo al 

o.tJr.o y poll e.6.ta cau1>a lo que 1>e. q11.i.elle comun.lc.a1r., tlega -

dema1>.i.ado d.i.1>.to1r.1>.i.o nado al 11.l.t.i.mo JLe.ce.p.toJL. Cuando de.c,i.

mol> que un 1>.i.6.tema de comun.lcac.ldn e.6 .i.ncomple..to que.lle.mol> 

de.c.lll que 6al.tan e.1>.f.abone.1> en la cadena, o 1>e.a que. no .to

do<\ lo6 que. de.beJL.Can 6e.ll .i.nnoJLmado6 lo 1>on en e6e.c.to; e1>

.to puede de. be.lll> e a una 6 e.JL.le de c.au6 a6, puede o cuJLJL.llt. que. 

n.lnguno .tenga como .taJLea pa1r..t.i.cula1t. .i.n6ollmaJr. a de..te.1t.m.i.na

da pe.lll>ona o g1t.upo1> de. pe.JL<1ona1>, e6 muy 64ul coll1t.e.g.l1t. e± 

.to e6.tabl.e.c..i.e.ndo un mapa de comun.lcac.lone.6; 1>.l no 6 e 1t.e.a

Uza 6e da lugaJr. no 1>6lo a una g1t.an .ltie.6.lc..i.e.nc,la e.n algún 

pun.to de.l. 1>.i.1>.tema, 1>.i.no .tamb.i.€n a 6JL.i.cc..lo1ie.1> po-'l. -

paJt.te de lo<1 que quedaJr.on e.xclti.i.do1> del e<1quema y lo.6 - -

c.ual.e.<1 .te.ndllc1n que ob.tene.lt. .6u .ln6ollmac..ldn a .t1tavl.1> de c.a-

nale.<1 .ln6ollmale1> o al. azaJr.. A.1>.C pue.1>, .todol> 1>abemc1> y 

nol> damo.1> c.ue.n.ta que. la v.i.da de una 01t.gan.lza.c..ldn de1>can1>a 

en la6 pe.ll<1ona1> que. oc.upan lo6 pue.1>.to1> y en l.a comun.lca.-

c..l4n que. logJLan en.tite. 1>.C; 1>.l e.x.i.1>.te. un 6.f.ujo l.lb1te. de. co

mun.lc.a.c..ldn o .i.n601tmac..ldn y de. ac..t.l.tude.1> en.tite. lM pe.1t<10-

na.6 y en.tite. lol> n.lve.le..6 e.n la je.1ta1r.qu.Ca 01tgan.lzac..lonal, -

la oJLgan.i.zac..ldn po6.i.ble.me.n.te <1e.1tc1 6ue.1t.te. y pltoduc..t.i.va. 

La c.omun.i.ca.c..ldn e.6e.c.t.lva de.pende. de .toda.6 la1> pe.lt-

6 o na6 de. la 01tg an.i.za.c..ldn, e.n pa1r..t.lcula1r. de lo1> ge.1te11.te.<1 y 

1iupe.1tv.l1>01te.1> cuya 1te.1>pon<1a.b.ll.lda.d e.4 C!f.e.aJr. un cl.lma e.n e.t 
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c.ua.t la. c.omu11.lc.ac..ld11 puede. c..l11.c.uta11. c.011 l.lbe.11..tad. Su ha.
b.lt.lda.d pa.11.a ha.c.e11. U6o de la6 11.e.ac.c..lone.6 pa.11.a. e.11.te.11de11. 
ta.6 11e.c.e.6.lda.de.6 huma.na.6 y pa.11.a 6ele.c.c..lonall. lo6 c.a.11ale6 -
a.p11.op.la.do6, 6.lll.ve. e.amo ba6e. pa.11.a. de..te11.m.l11a.11. et lx.l.to de. -
ta c.omun.lc.a.c..ldn c.011 6u6 6ubo11.d.l11ado6, En la.6 011.ga.11.lza.c..l~ 

ne.6 mode.11.11a6 la6 c.omun.lc.ac..lone.6 6e c.0116.lde11.a.n como pll.oc.e.-
60 b.l.ta..te.11.a.l que. 11.equ.lell.e. ta .lmpta11.tac..ld11 de. p11.oc.e.d.lm.le.n
.to6 que. 6ac..lt.l.te11 ta. c.omu11.lc.a.c..l6n a.6c.e11de11.te., de.6c.e.nde11~e. 

y ho11..lzon.tal, la.6 .l1tnume11.abte6 ba11.11.e.1ta6 que. ex.l6.te.11 e.11.tJl.e. 
to6 .lnd.lv.lduo6, e.t c.t.lma p6.lc.otdg.lc.o y ta 6at.ta. de. 6a.c..l.t~ 

dade6 ade.c.uada6, 6.lemplle .ln6tuyen en ta c.omun.lc.a.c..ldn; la.· 
m.l11.lm.lzac..ldn de ta6 ba.1t11.e11.a.6 11.e.qu.le.11.e11 de c.on.t.lnua a..te11-
c..ldn poli. pall.te. de to6 ge11.e.n.te.6 y de. to6 6upe.11.v.l601tu 6.l -
6e. de6e.a que e.t p11.oc.e.60 de. ta. c.omun.lc.ac..l6n una. a. .todo6 -
to6 m.lc.mb1to6 de. la 011.gan.lza.c..ldn, 

A c.011.t.lnuac..l611 ha.11.e.mo6 mc.nc..ldn de atguna6 de.6.ln.i-
c..lone6 de. c.omun.lc.ac..ldn, a6l e.amo de to6 elemen.to6 bd6.lc.o6 
palla 6u mejoll 11.ea.t.lza.c..ld11, a.c..ta11.ando que no c.on et 6.lmp.te. 
he.e.ha de que c..l.temo6 va.11..la.6 de.6.ln.lc..lo11e6 e6.to qu.le11.a de.-
c..l11. que. .te.nga.n d.l6e11.en.te 6.lg11.l6.lc.a.do, 6.lno que .toda.6 ta.6-
de.6.l11.lc..lo11u .t.lenen et m.l6mo 6e11.t.ldo, to 1111.lc.o que va.11..la.11 
6on .to6 .tl11.m.iño6 que u.t.i.t.lza. e.a.da. au.to11. pa.11.a de6c.11..lb.l11..ta.. 

La.6 bue.na.6 c.omun.lc.ac..lo11e6 han 6.ldo de6.ln.lda.6 poli. -
ta Ame1t.lc.a.n Soc..le.ty 06 T11.a.ln.l119 V.l11.ec..toll6, e.amo .l11.te11.c.am-
b.lo6 de. .ldea6 o .in6011.mac..ld11 pa.11.a. .tog11.a.11. c.0116.la.nza y en.te.11-
d.lm.le.n.to mu.tu o o bue11a6 11.etac..lo ne.6 hwna.na6. 

Newman y Summe.11. de.6.lne.n ta.6 c.omun.lc.ac..lone6 e.amo .ln
.te.11.c.amb.lo de. hec.ho6, .ldea6, op.ln.lone6 o e.moc..lo11e.6 poli. pa.11.
.te. de do6 o md6 pe1t6011a.6: 
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Segan J. G. M.t..f..fe11., la comcrn.lcac.ldn puede. co11ce.b.l11.6e. 
como el pll.o cuo dúufm.lco que 61111dament:a Ca e1C.l4t:e.ne.ia, pi!.!!_ 
g11.e40, camb.lo4 if compo11.t:am.lent:o de t:odo4 lo4 4.(.4.f:ema4 v.l-
v.lent:e4, .lnd.lv.lduo4 u 011.gatt.izac.ione4. 

Ma11.t:ha Ma11.ga11..lt:a Fe11.nd11dez Ruvalc.aba y Tom44 L.lma -
Delgado, de6.lnen a la comun.lc.ac.idn como un pll.oce.4o me.d.lan
t:e el cual t;11.an4m.lt:.lmo4 y 11.ee.ib.lmo4 dat:o4, .ldea4, op.ln.lo-
nu y act:.lt;ude4 pall.a logll.all. comp11.en4.l6n y ac.e.idn. 

No4o.f:ll.o4 conceb.lmo4 o de6.ln.lmo4 a la comun.icac.i.611 -
como el u 6uell.zo 11.edp11.oc.o poli. pa11.t:e de do4 o mt!4 pe11.4ona4 
pa11.a en.tendell.4e y c.omp11.ettdell.4e en el .lnt:e11.camb.i.o de .idea4 y op.in.ionl!.4. 

Elemellt:o4 b44.lc.o4 de la c.omun.icae.idn• 

al Em.i.4011. 
bl Menilaje 

c.1 Canal 
d l Rec.e.pt:o11. 

EMISOR.- f4 la auent:e de la .ln6011.mae.l6n, e4 qu.ien -
va a e1Ct:e11..lo11..lza11. la comu.U.c.ac.ldn, poli. lo que de.ben t:ene11.
ile en ·.c.uent:a lo4 4.lgu.ient:e4 det:allu • 

al P11.eilent:a11.4 el cont:en.ldo .ln6011.mat:.lvo lo m44 apeg~ 

do a la 11.e.al.ldad, 4epa11.ando loil hecho4 11.eale4 de. la4 op.i-
n.ione4 4ubjet:1va4. 

bl Hab.l.f..ldad, 11.ecu11.404 cult:u11.ale4, e.4c.ola11.e4 y cal&, 
dad de la pell.4ona que haga_lail ve.c.e4 de 11.ec.ept:o11.. 

el El men4aje 4e11.4 t;11.anilm.lt:.ldo c.on la mayoll. e1Cac.t:.l
t:ud, c.lall..ldad y 4ene.illez, de manell.a que. la 11.eacc.l6n p11.od~ 

c..ida poli. el .lmpac.t:o de l4t:e 4ea dec..i.4.lva y l.lqu.ide t:oda -
po4.lble 11.e4.lilt:ene.ia al camb.lo o c.uatqu.le.11. ot:11.o mec.an.ibmo -
de de6enba del 11.ec.ept:o11.. 
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MENSAJE,- Una vez e4tabtec.ldo et p•.lme• etemento
de ta comun.lcac.l6n, conv.lene de&.ln.l• con p4ec.l4¿dn to que 
4e t.lene que dec¿•; conoce•lo a 6ondo, tan completamente, 
que 4e e4tl en po4¿b.lt.ldad de·t•an4m.lt.l• la m¿4ma ¿dea -
con d.l6e•entu palab•a4. 

Requ.(.4¿to4 que debe conteni• un men4aje: 

a) C•ed.lb¿t.ldad 
bl uat.ldad 
c) ClM.lda.d 
di Cont.lnu.ldad y Con4.l4tenc.la 
el Adecuac.l6n en et med.lo 
61 v¿4po4¿c.l6n del aud.lto•¿o 

CANAL.- Po• canal de comun¿cac.l6n 4e ent¿ende el 
veh~culo o med¿o que t4an4po•ta to4 men4aje4: Memo•anda,
ca•ta, tell6ono, •ad.lo, pe•.ldd¿co, pellcula4, •ev¿4ta4, -
con6e•enc.la4 y junta4, etc. 

Lo4 canale4 de comun.lcac.l6n 4e .ldent.l6¿can en mu-
cho4 a4pecto4 con la4 tlnea4 de auto•.ldad y •e4pon4ab.ll¿
dad. Ello.4e debe a que en ta4 o4gan.lzac.lone4 t•ad¿c¿on~ 
le4, ta co••.len~e de auto•.ldad de4c.lende de4de la m44 al
ta je•a•qula ha4ta et pe•4onal ope•at.lvo. 

RECEPTOR.- E4 la pe•4ona que •ec.lbe y capta ta -
¿n6o•mac.ldn t•an4m.lt.lda. 

En 6o•ma 4ub4ecuente menc.lonamo4 alguno4 med.lo4 
que 4.l•ven de ¿n4t~umento pa•a hace~ llega• un men4aje a 
cualqu.le~a de nue4t•o4 4ent.ldo4: 



a) Re.v.U1.ta4 
b) Me.mollandum 
el Call.te.le.6 
di Pe.u6d.lco6 
e.I Manuale.6 

61 Ollgan.lgllama6 

Me.d.lo6 Ollalu: 

al Av.l6o6 
b) Ollde.nu 
el 1 n6.tllucc.lone.4 
di V.l.U.ogo 
e.I Entlle.v.l4.ta6 

al Pe.l..Ccula6 
bl Tllan6palle.nc.la6 
el Se.ñal.e.6 de. Se.gull.ldad 
di Se.ñale.6 de. C.lllcutac.l6n 

Me.d.lo6 de. Son.ldo: 

a) S.ltba.to6 
b) Alallma6 
e) M.lcll66ono4 
di V.i.6 co4, e..tc, 

7 5 

.ve. e.4.to 4e. deduce. que. ta .lmpoll.tanc.la palla hacell -
eóe.c.t.lva la comun.lcac.l6n emplle6all.lat e.4 nece6all.lo mane.jall 
ade.cuadamen.te lo6 etemen.to6 an.te.6 de4cll.l.to4 palla a6.C ob.t'!; 
lle.IL u11a lle.al y adecuada lle..tlloa.lúnaitac.l6n, 6a6 e fUt.ima de Ulla ccm~n.l
cac.i.611 e6ec.t.lva. 
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Todo ett-te econ6mlco ~equ.ie•e de comun.icacl6n deade. 
el mamen-to en que unoa de aua 6lnea ea el de. pe~auadlll, -
ollle.n-tall y en-tllenalt al pellaonal que lo con6ollma palla al-
canzall toa obje-t.ivo6 e.a-tabte.cldoa; poll -tal mo-t.ivo pode.moa 
de-te.Jtmlnalt que en au ae.n-tldo m~a ampllo, el pllopOal-to de 
la comunlcacl6n en la6 ollganlzaclone.6 ea el e.6ectuaJt cam
bloa palla ln6luenc.iall la acclOn. 

Palla jua-tl6lcalt lo ante.Jtlo• podlle.moa anal.izall una 
6l-tuac.i.6n en pall-t.i.culaJt, de.jamoa que. una pe.Jtaona encue.n-
tlle. una ae.Jt.i.e. de pJtoble.maa en au tllabajo; a.i. la-ta tlene. -
la capacldad y toa conoc.i.m.ie.11-toa neceaall.ioa palla lle.6olve..:'!: 
loa podll4 hace.lllo a.in nece.a.i.dad de comunlcac.i.On, pello a.i. 
en d.i.choa plloblemaa auJtgen coaaa que ll .i.gnolla, -tendlla n~ 
ce.a.idad de comun.icac.i.611 y ea6uellzu coope.llatlvo con laa -
dem4a pe.llaonaa que ea la me.dlda nece.aall.ia palla logllalllo,
aunque. en la ac-tuatldad a -tal e66«ellzo coope.Jta-t.i.vo tan -
a.imple. y como común en nue6tllo -tlempo no ae. le da ta de.b~ 
da .i.mpoll-tancla en laa e.mplle.aaa, ya que. la-taa e.a-table.ce.11 -
la coope.llacl6n aoblle una baae pe•manen-te. y aeguJta. Pe.Jto
a 6.in de e.vl-tall que. la6 oJtgan.i.zaclone.6 mode.Jtnaa algan -te
nle.ndo llezagada la .impoll-tancla del ea6uellzo coope•a-tlvo,
e.a neceaall.i.o que. lataa atllalgan y pellauadan a aua emple.a
do6 a tllaúajall palla el obje.tlvo 6ptlmo e.atable.e.ido, tam-
b.i.ln ae. le.6 deúe. de. oll.i.entall y entlle.nall en au tJtabajo, ae 
le.a de.be de. aalgnaJt 6unclonea y ade.m~a de.ben tJtabajall en 
coolld.inaCÁ.On de. acue.lldo con la aecue.nc.i.a del t.i.e.mpo, y lo 
que. ea m~a .lmpoll-tante., mot.ivall a au pe.llaonal paJta logllalt
mejoll taa metaa y e.l e.a6ueJtzo coope.llat.i.vo. 

Ade.m4a, pue.a-to que. la calldad de.l ea6ue.Jtzo coope.lt~ 

tlvo ea-t~ dete.llm.inado poll e.l n.ivel mollal, et eje.cu-tlvo d~ 
be. de. eatablece.ll la mollal polt medlo de. una e.6.i.c.i.e.n-te com~ 
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nicaci6n y adem46 debe de in6luenciait a toa auboitdinadoa
paita que titabajen con celo y aeguitidad, apelando tanto a
la l6gica como a la· emoci6n, y eato a6to lo podit4 logitait
mediante el titaapaao de la in6oitmaci6n apitopiada y conae
cuentemente cumpliit mejoit la• meta• que ae 6ijan en taa -
empiteaaa ~ c.ada una de 6 ua 61rncionea. Tambi€n ea necea aitio 
teneit la aeguitidad de lo que ae quieite logitait paita 6in de 
conoceit mejoit loa objet.lvoa, y paita que €atoa una vez co
nocldoa y itazonadoa puedan titanaml~litlo• a taa peitaonaa -
que paittlc.lpan en el togito de €atoa en la 6oitma m4a claita 
y conclaa y en el momento opoittuno con el objeto de evi-- · 
tait mala• lnteitpitetacionea y teneit una mayoit e6ectlvldad
en ta ejecuci6n de taa actlvidadea. 

Como hemoa vlato en lo ante6 e~pueato, que la nec~ 
aidad de ln6oitmacl6n ea .lmpiteacind.lbte paita ta buena com~ 
nlcacl6n, citeemoa que ea impoittante haceit notait ta dl6e-
itencia que e~iate entite comunicait e in6oitmait 'comunlcait', 
aegan et l.lcenclado Ra6ael Heitn4ndez, ea piteviai6n, oitle~ 

tacl611, gula y adveittencia; e 'in6oitmait' ea el Jte6u.ltado
del paaado. Peito ea neceaaitlo e~pllcait qu.e en mu.cho• de
lo• ca6o6 en la comu.nicaci6n ae u.t.lllza la in6oitmaci6n, -
lo cu.al u.n.lda la comunlcac.l6n !I la ln6oitmacl6n, €ata6 pit~ 

du.cen u.na gula de oit.lentacldn qu.e ea de maitcada .lmpoittan
cla paita toda6 y cada u.na de la• act.lvidadea qu.e ae lle-
van a cabo dentito y 6ueita de la empiteaa, en donde ae ha -
llegado a menc.lonait que la comunlcaci6n ea la oitganlza- -
c.l6n en acc.l6n en la6 empiteaaa, coaa que no ea eitit6nea 
poitqu.e eate concepto au.nque baatante a.imple, no ae te pu.~ 
de negait todo en conten.ldo y el a.lgnl6lcado qu.e lleva en 
a!. Poit lo tanto ae deduce que la comu.n.lcacl6n lo ea to
do paita ta oitganlzacl6n de cu.alqu.ieit empiteaa, alenilo en - -
conaecu.encla qu.e paita la v.lda de loa oitganlamoa aoclalea-
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y pa4a el 606t«n de 6U6 e6t4uc.tu1t.a6 y buen 6unc.lonam.lento
u .lnd.l6pin6ab.te .ta comirn.lc.ac.il5n. 

"PROPOS1TO VE LA COMUN1CAC10N" 

El. p4op66.lto de .ta c.omtrn.lc.ac..l6n e6 t1t.an6 6 e1t.l4 de .ta 
mente de una pe46ona a .ta otAa l.a6 .lmdgene6 mentale6 nec.e-
6a4.la6 pa1t.a ta toma de dec..l6.lo11e6 adec.uada. 

Se l.oglt.a .ta c.omun.lc.ac..l6n pe1t.6ec.ta c.uando el 4ec.ep-
to4 e.apta .ta m.l6ma .lmagen del. men6aje que t.lene el em.l6o4. 
Cuando no6 comun.lcamo6 t1t.an6m-i.t.lmo6 .lmdgene6 de eleme11.to6-
6epaAado6, y p1t.em.i.6a6 c.uya6 c.au6a6 o Ae6ul.tado6 deben 6e.1t 
.ln6eA.loAe6 po4 el AeceptoA; tamb.i.«n 6e tAan6m.lten p4em.l6a6 
c.ompl.eta6 a6l e.amo objeto6 y med.lo6 que el. 1tecepto1t puede
Ae60Ama1t. pa4a e6tAuc.tuAalt. 6U6 plt.op.la6 p4em.l6a6 y toma4 6U6 
p4op.la6 dec..l6.lone6. 

Se ha denotado en .ta ac.tuat.ldad un .lnc.Aemento en .ta 
c.ant.ldad de .ln601t.mac..l6n d.üpon'.lb.te a l.06 mü.mb4o.! de la -
mayo4 pa1t.te de l.a6 01t.gan.lzac..lone6, dato6 num«1t..i.c.o.1 e .ln 60!!; 
mac..l6n ve1t.bal .1ob1te el amb.i.ente pollt.lc.o, ec.on6m.lc.o y c.oo
pelt.at.lvo en el. que 6e de6aA1t.oll.a la emp1te.1a. A pe.1a1t. de -
e6to, en muc.ho.1 c.a6o6 .16lo una pequeña pAopo1t.c.l6n de e6ta
.ln6o4mac..l6n 6e ut.i.l..i.za c.ompl.etamente; 6.ln embaAgo .ta d.l6.l
cul.tad e6 m46 p1t.06unda que e.1to, ya que mue.ha gente no 6e 
ha en6eñado a emplealt. la .ln601t.mac..l6n completamente pa4a -
llega4 a dec..l6.lonu c.0A1tecta.1 que u una de la6 6.l1ial-ida-
de6 p1t..lmo1t.d.lale6 de toda c.omun.lc.ac..l6n. 

Obv.lamente todo lo que 6e e6c.1t.lbe y 6e lee c.on6t.lt~ 
ye comun.lc.ac..l6n. "La mayoA pa1t.te de to6 ejec.ut.lvo6 .lnv.le!!; 
ten m46 t.lempo 1t.ec..lb.lendo y c.omun.lc.ando elemento.! de pite--
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m.üa6 de e6.ta6 m.üma6 dec.ü.lonu tJ obje..to6, que en el p11.o
ce.6 o mü.mo de. .to111a11. ta6 de.c.l6.lone6", La 11.eun.l6n, .t11.an6m.l-
6.l6n y a11.ch.lvo6 de .ln601tmac.l6n e.6 .ta11.dado y co6.to6o en ta6 
911.ande.6 oltgan.lzac.lone6, ya que. mucha gen.te debe 6e1t .ln6011.
mada 6ob11.e to que acon.tece, deb.léndo6e hace11. en 6011.ma 011.at 
o· e~ c.11.Lta. 

Polt to .tan.to et p11.op66.l.to de ta comun.lcac.l6n e6 to-
911.a11. u11a 011.gan.lzac.l6n adecuada y una .toma de dec.l6.lonu -
p11.ec.l¿a, con et 6.ln de que et .t11.abajo 6e 11.eat.lce e6.lcazme~ 
.te tJ 'con601tme a to u.tabtec.ldo, 

·';· Q.u.len bu6ca .t11.abajo y no puede e6.tabtece11. la comun~ 
ca'c.i.6n, .que. de6 c11..lba 6U 601tmac.l6n, 6u6 capac.ldadu y mo6 - -
.t11.;11.·J·;;Ú·6 obje.t.lvo6 conv.lncen.temen.te, e.6 muv p11.obabte que -
6e. vea ob.t..lgado a .tocalt mucha6 pue11..ta6' an.te.6 de encon.t11.a11. 
co.t.ocac.l6n, Polt 6 eiiata11. atguno6 ca6 06 m<f6, ba6.ta mene.lo- -
nalt que e.t. lx.l.to en ta6 e.66e1ta6 pott.t.lca, 6oc.lat, econ6m~ 

ca, e11 ta6 11.e.tac.lone.6 amo1to6 a6 y en ge.ne.11.at en .la6 11.etac.i.E_ 
ne.6 .l~.te11.pe.11.6onate.6, 6ue.t.e e.6.t1t.lba11. ta hab.ll.ldad pa11.a - -
.t11.an6m.l.t.l11. to que 6e. de6ea o lo que 6e. 6.len.te y 6U6 mo.t.l-
vo6. Lo6 ma.l.06 acc.lden.te6, .la6 pugna6, a vece6 de .t11.4g.l-
ca6 co116ecuenc.i.1t6, y to6 acc.lden.te.6, .lnctu6o 6on mucha6 v~ 
ce6 .t11.op.lezo6 que obedecen a una comun.lcac.l6n de6.i.c.len.te.
La v.lda de .todo6 to6 dta6 no6 puede b11..lnda11. mucho6 ejem- -
pto6 de ta nece6.ldad de ta buena éomun.lcac.l6n. 

Palla et e6.tud.lan.te o et p11.06e6.lonat, ta hab.lt.ldad -
de comun.lca11. to que ha apltend.ldo e6 de eK.tltema .lmpo11..tan- -
e.la, po11.que no ba6.ta a.te6011.a11. un caudat de conoc.lm.i.en.to6 y 
de 1te6leK.lone6, 6.l 6omo6 .lncapace.6 de en11..lquece11. con etto6 
a o.t11.0J. J.emejan.te6, et mae6.t11.o que no 4abe .t11.an6m.l.t.l11., mo
.t.lva11., d.latoga11., 6U6c.l.ta11. duda6 y med.l.tac.lone6, e6.t4 6ue11.a 
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de. pape.t. 

Paila ta e.mp11.e.4a e.n de.4a11.11.otlo, la comun.lcac.l6n co11-
6.lguila e.l mundo que. la ilode.a, de.6.lne. 4U po4.lc.l6n IJ le. aux.~ 

l.la e.n la adaptac.l6n a 4U me.d.lo amb.le.nte., e.n e.l t11.an4Cuil4o 
de.l t.le.mpo la 6oilma de. ace.11.ca11.4e., ve.il, comp11.e.nde.1t y e.nte.~ 

de.il a 4u pe.11.4onal, de.pe.nde.il4 mucho de.l lenguaje. que. ut-i.l.l
ce., que. e.4 e.t ve.hlculo de. comun.lcac.l6n poil ex.ce.te.ne.la. 

En ba4e. a todo lo e.x.pue.4to ante.11..lo11.me.nte., conclul-
mo4 que. ta comun.lcac.l6n e.4 un me.d.lo que. 4.l11.ve. como tubil-i.-
cante. paila e.l 6unc.lonam.le.nto de. una oilgan.lzac.l6n, ya que. -
ayuda a me.jo11.ail ta plane.ac.l6n IJ la. 011.9an.lzac.l6n adm.ln.l4til~ 

t.lva pa11.a que. ~4ta4 4e.an e.je.cutada4 e.n 6011.ma e.6.lcaz IJ 4e. -
apl.lque.n con e.6e.ct.lv.ldad e.n e.l cont1tol adm.ln.l4tilat.lvo de. -
una e.mpile.4a. 

2.1.- PR1NC1P10S VE LA°COMUN1CAC10N QUE SE VEBEN VE AVOP-
TAR PARA EL MEJOR VESARROLLO VE LA EMPRESA. 

La comun.lcac.l6n .lmpt.lca no 4olame.nte. e.l capta/!. y e.l 
anal.lza11. la .ln6011.mac.ldn ne.ce.4a11..la pa11.a e.l bue.n de.4a11.11.otlo
adm.ln.l4tilat.lvo de. la4 6unc.lone.4 de. una e.mpll.e.4a; 4.lno como
tal, de.be. 4e.gu.lil una me.todologla c.le.ntl6.lca ba4ada e.n p11..l~ 

c.lp.lo4 que. no4 4.lilvan de. gula4 paila e.4tabte.ce.il bucna4 com~ 
n.lcac.lone.4. 

"PR1NC1P10 VE LA CLARlVAV" 

Aunque. poli. to ge.ne.ilal 4e. p.le.n4a que. comun.lcac.l6n e.4 
e.nv.lail un me.n4aje. e.tabo11.ado poil un 11.em-i.te.nte., he.cho e.4 que. 
e.4te. me.n4aje. ha de. te.ne.il un valoil IJ paila e.llo de.be. de. pa--
4ail ta p11.ue.ba de. e.4te. pil.lnc.lp.lo que. d.lce.: una comun.lcac.l6n 
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poaee cta11..i.dad cuando el Lenguaje en que eatlf e~p11.eaada y 
la ma11e11.a como eatlf tltanam.lt.i.da aon comp11.end.i.daa polt La 
pe••o11a a qu.i.en ae d.i.11..i.ge. Ante un p11..i.nc.i.p.i.o tan •enc.i.tlo 
ta mayo•~a de toa adm.i.n.i.•t•ado11.ea queda11.~an ao11.p11.end.i.doa -
al ente11.a11.ae de qul ma11e1ta tan de6.i.c.i.ente aon comp1tend.i.daa 
polt el deat.i.11ata11..i.o aua comun.lcac.lonea, .incluyendo haata -
lo• mejo• 6011.mutadoa y penaadoa, ante todo eato ea neceaa
~o que haya comun.lcac.i.6n completa y que ae comp11.enda to-
talmente et menaaje, to cual 11.equie1te de atenc.i.6n. Ved.i.-
calt una atenc.i.6n total a la ca11t.i.dad de elloa que 11.equ.i.e--
11.en atenc.i.6n como a La b1tevedad del tapao de atenc.i.6n del 
homb11.e. Pe11.a.i.at.i.• en ta necea.i.dad de que hay que pone• 
atenc.i.6n ayuda11.i1 a vence• poco a poco c.i.e11.taa ba11.11.e11.aa en 
ta comun.i.cac.i.6n; polt ejemplo: 6alta de atenc.i.6n pe11.d.i.da en 
ta t11.anam.i.a.i.6n y 11.etenc.i.6n de6.i.c.i.ente. Tamb.i.ln mejo•a11.i1 -
ta cal.i.dad de la lec~u11.a y del que eacucha, y qu.i.en d.i.11..i.ge 
la comu11.lcac.i.6n de a e guito a e a ent.i.11.11 an.i.mado en a ua ea 6ue~ 
zoa. 

"PRINCIPIO VE LA INTEGRIVAV" 

Como todo• aabemoa que en ta adm.ln.i.at11.ac.i.6n La• co
mun.i.cac.lo nea a on med.i.oa mlfa b.i.en que 6.i.nu; uto lo ·vamoa -
a comp1tende• con et p11..i.nc.lp.i.o de .i.nteg1t.i.dad que d.i.ce: Et -
p11.op6a.i.to de laa comun.i.cac.i.onea en la adm.i.n.lat11.ac.i.6n e.a 
ae•v.i.11. de. baae a toa .i.nd.i.v.i.duoa palla e.l Log1to y e.l manten~ 
m.i.e.nto de la coope11.ac.i.6n, ne.ce.aalt.i.oa palla cumpl.i.11. loa obj~ 
t.i.voa de la 01tgan.i.zac.i.6n. 

Uno de Lo• aapectoa de e.ate plt.i.nc.i.p.i.o ea que e.~.i.9e

atenc.i.6n pa11.t.i.cuta11.. Po1tque la .i.nteg11..i.dad de la• 011.gan.i.z~ 

c.i.onea depende en paltte de apoya• la poa.lc.i.6n de loa man-
do• med.i.oa, que aon toa que ocupan Loa cent11.oa de comun.i.c~ 
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me.n.te. olv-ldan u.to u:: e.~v.td~ rit~n"~iu puando p01r. al.to lo" 
l>UbOll.dina.doi; e.IÍ un)e.<1 6~,e.~zo :~oÍr.'·'..t~mall. con.tac.t:o d-i.11.e.c.to - -
con e.mple.a.do<I de nive.lé.i {1t6e.!':.{o~e.1>. E1>.to 1>6lo 1>e. puede. -
ju1>.t-i.6-i.c.a.11. cuando la. C:omu~~.C.á.C,-i.6n e.unc-i.al u 1>imul.t<fnea, -
ejemplo: c.omunica11. 611.denú.'; pa.ii.a' e.vacua/!. un e.d-l6icio en ll~ 
mal> o pa11.a. ampa11.a11.1>e. de un a.taque.; poli. lo .tan.t:o e.6 muy im
po11..tan.te. que. 6e. .tome en cue.n.ta a. lol> mandol> me.dio!> pa11.a 
.t11.a111>mi.t.l11. .todo .t.lpo de in6011.mac..l6n y envio de. c.ualquie.11. me.!! 
l>aje., pa.11.a. que de. e.1>.ta mane.11.a .tenga un e.6e.c.to m<fl> impo11..ta.!! 
.te e.l de.1>a.11.11.ollo de. la comunicac..l6n. 

"LA COMUNICACION ES BILATERAL" 

Poli. e.l an<fli1>.l1> de 1>u1> e.te.me.n.to1>, he.mol> vi1>.to que. -
la comun.lc.ac-i.6n e.6 ,ne.ce.1>a11.iame.n.te. b.lpola11.; pe.11.0 .toda comu
nicaci6n .t.le.nde. a ·C:amb:<'.01> de· .ie.n.t-i.do, al conve.11..ti11.1>e. la --
6ue.n.te. en 11.e.ce.p.toll. y v,¿ce.ve.11.1>a1 Po11. ello no 1>6lo cau1>a 
g11.ave.1> da.ño.i e.t olv.ldo de. la. bita.te.11.alidad de. la comun,¿ca
c-i.6n, 1>.lno que., cuan.to mayo11. .iea., o cuan.to m<fl> l>e 6avo11.ez-.' 
ca e.1>a b.lta.te.11.alidad, la comunic.aci6n .t.le.nde. a. l>e.11. m<fl> - -
e.nl11.g.lca. y e.6e.c.tiva.. 

"LA COMUNICACION VEBE REVISARSE 
CONSTANTEMENTE" 

Que.11.e.mol> e.~p11.e.1>a11. con e.1>.t:o que. la com~n-i.caci6n .t.le..!! 
de poli. l>U pll.opia na..tull.aleza, a hace11.1>e. m<fl> di6.lc.ll, l>i no 
Je .t.le.ne un cuidado pe.11.mane.n.te. e.n me.jo11.a11.la poli.que. al de.1>
cuida11.1>e. e.1>.to, lol> canale.1> de. comun.lcaci6n .t.le.nde.n a ob1>-
.t11.u.l11.1>e., y no .todo!> 1>i11.ve.n pall.a. la .t11.an1>m-i.1>i6n de.l men1>a.je. 
que. de1>e.a.mo1> comun.lca11., ademcf4 que. lol> ambie.n.te.1> 1>ue.te.11 --
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pAeaentaA di6icult~dea paAa la comunicaci6n adecuada. Ve -
lo anteAioA comentamo• que paAa evitaA todo tipo de anoma

ltaa en la comunicaci6n de la• oAganizacionea ea neceaa~io 

que implanten t€cnicaa de ~eviai6n y Aenovacldn en aua mo

delo• de comunicacldn de una maneAa peAi6dlca paAa que €•

ta tenga un mejoJI. dUaAAollo y aat cumpliA mejM con au --
6unci6n· que ea lo de contAibulA a'logAa~ de una maneAa m4• 

e6icaz la• metaa de l~ oAganizacionu. 

tt LA COMUNICACION SIEMPRE ES UN MEVIO tt 

Eate pAlnclpio ae Ae6ieAe a que nunca debemoa olvi

daA que la comunicacidn poA m4• gAande que aea, aiempAe d~ 
pendeA4 del 6in buacado et uaaA de medio• m4a o meno• coa
toaoa, ~i6tcilea, etc.; poA eao ea lmpoAtante que loa di-

Aectivo• de la• oAganizacLonea ante• de implantaA deteAmi
nad.o •i•tema de comunicaci6n, analicen y deteAminen cu.:(l -
ea et objetivo que duean paAa 6in 'de obteneA un mejoA - -
apAovechamLento de toa medio• utltizadoa, y de eata maneAa 

~oAtateceA má~ y mejoA el deaaAAollo de la comunicacidn en 
ta empAua. 

tt PRINCIPIO VE USO ESTRATEGICO VE LA 
ORGANIZACION INFORMAL tt 

El uao con•tAuctivo de la oAganizaci6n in6oAmal co
mo un medio de comunicacl6n.- La oAganizacidn in6oAmal ae 
oAigina en la nece•idad de tAaamitiA Ln6oAmaci6n y ae nu-
tAe de ella; exiate 6ueAa de ta eatAuctuAa 6oAmal y ae ao~ 
tiene con o ain la apAobacidn de lo• ejecutivo•, pudiendo
aeA deatAuctiva o conatAuctiva en la empAeaa; pueato que no 

puede aeA deatAuida, no debe aeA Lgno~ada peAo debe de aeA 
movilizada paAa tAanamitiA y AecibiA ln6oAmaci6n compteme~ 
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.taJ1..la a la de ta 0J1.ga11.lzac.l611 60J1.mal e11 ta cooJ1.d.l11ac.l611 -
del e46ueJ1.zo de ta empll.e4a, 

Et po11eJ1. e11 pll.4c.t.lca e4.to4 pJ1..l11c.lp.lo4 a11.teJ1..loJ1.e4 JI.~ 

qu.lell.e de ded.lcac.l611 votu11.taJ1..la de .todo4 l.o4 m.lembll.o4 de 
u11a empll.e4a lo cual. va a dema11daJ1. d.l4po4.lc.lo11e4 e4pec.lale.!> 
e11 el. 4.l4.tema de mo.t.lvac.l611. E11 et ca4o de comu11.lcac.l611 -
de6.lc.le11.te 11ad.le puede ahoJ1.J1.aJ1. d.lneJl.o, ya que 4U co4.to 110• 
4e puede catcul.aJI.; pell.o 11ad.le dudaJ1..la de que 4e ob.t.le11e11 -
be11e6.lc.lo4 e11 to4 co4.to4 cua11do .t.a4 comu11.lcac.lo11e4 4on bu~ 
11a4. E4 poli. e4 o que lo4 adm.l11.l4.tJ1.adoJ1.e4 de.be11 de e11v.laJ1. a 

-lo4 4uboJ1.d.l11ado4 a cull.4o4 4obJl.e comun.lcac.l611; debe11 a.t.ec ~ 
c.lonaJl.l.o4 co114.ta11.teme11.te; y 110 debe11 de4cu.ldaJI. n.l11gu11a -

opoll..tun.ldad pall.a 4eña.t.aJI. .t.a 11ece4.ldad de u11a comun.lcac.l611-

adecuada. 
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El> 6 undame.n.tal d e.1i.t1t.o de. .todét11 la11 01t.ga11.lzac.lo nell -
la. ne.cu.lda.d' de., e.~.ta.ble.ce.il :ca.na.tu JLe.alu y a.decuadoll de. -
comun.lca.c.l6n, ·~.lf C:ºm~ l!:.t l?.úa.btl?.u171.le.n.to, de.,' pa.1Ld'.me..t11.011 ve. 
JL.ld.i.coll pa.~,a.:po~~~<~~e.d.i.,JL'Ü e.6Ú.t.l.v.i.dad de. .la. müma.; u.td:: 

. compito ba.do qU~{u'~ ;, ~.t.to\ipo.il~e.~~ªje. de. f 011 . pito ble.mal> e.x.i.ll.te. !! 
.tu, de.n.t1to dic 1id4:;~~91~'.l7.~c.lo~e.~i11on MÍg.lna.do11 po1t 6aUa.11 
e..te.men.t~.l~~ di;;?;,·~~·~¡~-~~HE·/!:·En .t~da., U.t1tuc.tu1ta. 011.gan.lz a.
.t.i.v~ u. P~fm~~'dú.i '~I?. 6i~f~~;·Je.~d'.1tqu.lca.me.11.te. lo6 a.u.t€n.t.lco11-
g.1Lado11 de_.:~-;¡.to1tÚád iiot. 'dJ;:¡úi .Últ.va.n C:omo e.11.td'.nda1t palla -
.la COJL~ela.c.l6n ex.i.ll.te.n.te en.tile. .loll d.{.ve.lt.l>Oll ele.me.n.toll de. -
una. e.mp1te.11a.. Tamb.i.€n ca.be. hace.JL no.talt que. e.n oca11.i.one11 -
.ta.11 e.11.t1tuc.tuJLa.11 01tga.n.i.za.c.i.onale.11 lle. van de.11ga11.ta.ndo pau.ta.
.t.i.name.n.te., lo cua..l 011..i.9.lna. den.tito de. 6t, 1te.la.c.lone11 .i.n601t
ma.te11 de. 01t.ga.n.{.zac.i.6n, la.6 que. e.n mucha6 oca6.lone.6 puede.n
ll e.lt. la ba6e. de. una comun.i.ca.c.l6n .ln601tmal, m.l11ma que. cuando 
lle. de.te.e.ta con p1t.e.c.l6.l6n puede. 11e.1t. .tan.to o m46 e.6e.c.t.i.va -
que. la comun.i.cac.i.6n 601tmal de. la. emp1t.e6a.. 

Sa.be.mo6 que. la comun.{.cac.l6n e.6e.c.t.lva. no ocu1t.1te. au.t~ 

md'..t.{.came.n.te.; de he.cho, e.l p1t.oce.110 de. la comun.lca.c.l6n 6e. -
de.11c1t..i.be. muy con6.ta.n.te.me.n.te. me.d.lan.te. 6e..i.6 pa.6011 palla el -
ma.n.te.n.i.m.le.n.to de la. comun.i.ca.c.l6n e.6-l.caz y loll cuale.6 6on : 
1de.ac.i.6n, Cod.i.6.l.ca.c.l6n, T1tan11m.l6.l6n, Re.ce.pc.l6n, Ve11c.l61t.a.-
m.i.e.n.to y Acc.l6n. 

Polt Zde.ac.i.6n 6e. e.n.t.i.ende. 6.lmplemen.te. ta conce.pc.i.61t
de. un pe.nllam.le.n.to o .lde.a.. La Cod.l6.lcac.l6n e.6 e..t ac.to de -
11.lmbo.t.lza.lt .ta. .lde.a., ya. lle.a e.n 6011.ma. 01tal, polt. me.d.{.o de .la 
pa..tablt.a. o va.l.léndo11e. de. un .lmpul6 o mag 1té.t.lco. La. T1t.an6m.l- -
11.l6n e.11 et mov.lm.i.e.n.to de. loll 6lmbo.lo6 de.l e.m.l601t. al 1t.ece.p
.to1t. La. Re.ce.pc.l6n ocu1tJLe. cuando loll 11lmbolo6 6on JLe.c.lb.l-
doll polt e.l oyen.te.. E.l Ve.6c.l61ta.m.le.n.to .i.mpt.i.ca la. .ln.te.1t.pJLe.
.ta.c.l6n que. da. e.l oyen.te. a. lo6 6lmbo.toll 1t.e.c.lb.ldo6 y la. Ác--
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c:úfo e4 c:.le11..to c:ompo11..tam.len.to o ac:.t.lv.ldad que u .lnduc:.i.da
po11. ·et men4aje 11.ec:.lb.ldo. En atguna4 oca4.lone4, e4.to 4.lgn~ 

6.lc:a 4.lmptemen.te atmacena11. o 11.ecop.llaJL ta .ln6011.mac:.i.6n, po11. 
e4o La4 pell.4ona4 que pa11.t.lc.lpan en et man.ten.lm.lento de ta 
c:omun.lcac.l6n e6ect.lva deben de e4.ta11. con4c.lente4 de lo4 -
btoqueo4 y d.l4to11.4.lone4 que oc:u11.11.en a t11.avl4 de todo e4te
p11.oce40 c.omun.lc.at.lvo a 6.i.11 de ev.l.taJL en et_ de4aJLJLolto de -
l4te,todo t.lpo de 6at4a4 .lnte11.p11.e.tac..lone4 e .lden.t.i.6.lc:aJL4e
mejoJL ~on to4 men4aje4 pa11.a log11.a11. mejo11. la un.l6.lc.ac.l6n de 
c11..lte11..lo4 y log11.a11. mejo11. lo4 obje.t.lvo4. 

644.lcamente, la comun.lc.ac.l6n con4.l4te en rnantenel!. -
.ln6011.mada a la gente pa11.a 4a.t.i.46ac.eJL mejoJL 4u4 nece4.ldade4 
en cualqu.le11. empl!.e4a, poi!. ejemplo lo4 ge11.ente4 pueden e4--
6011.za11.4e pa11.a .ln6011.ma11. a otJLo4 ge11.ente4, a lo4 empleado4,
a .f.04 ct.lente4 y al pabt.lc.o en gene11.at 4ob11.e to que 4e - -
qu.le11.e dete11.mü1a11. ace11.ca de c.le11..to<1 tema.1 y <1.l.tuac..lonu. -
Med.lan.te e<1to<1 e<16ue11.zo<1, ta c.omun.lc.ac.l6n puede 6011.111a11. ac
.t.ltude.1, p11.omove11. ac.to.1 de coope11.ac..i.6n y c.11.ea11. entu4.la<1mo, 
todo e<1to enc.am.lnado a logJl.aJL una c.omun.lc.ac.l6n e6ect.lva; -
poi!. e4o e.1 a.t.lt y nec.e4aJL.lo 11.eco11.da11. alguna<\ c.on<1.lde11.ac..lo
ne<1 obje.t.i.va.1 4ob11.e et p11.oce.10 de ta comun.lcac.l6n. 

Se pod11.~a 0611.ece11. una ta11.ga l.i.4.ta a e4te 11.e<1pecto,
pe11.o pa11.a to.1 e6ecto4 de e<1te t11.abajo 4e p11.opo11.c.lona11.tfn 
<1e.i.4 c:on.1.i.de11.ac.lone<1 p11..lnc..lpale4 que no4 tteva11.tfn a una m~ 
j 011. y mtf.1 e 6 ect.i. va c.omun.lc.ac:.i.6n: 

1.- INFORMARSE BIEN.- An.te.1 de que uno pueda e4ta
blece11. una c:omun.lcac.i.6n e6ect.lva <1e debe .tene11. una v.l.1.i.6n
c.ta11.a y dete11.m.lna11. pe11.6ec:tamente b.len to que 4e e.1t4 t11.a-
tando de comun.lca11. a ot11.04. En .tl11.mlno4 gene11.ate<1 et com~ 
11.lcadoJL debe po4ee11. una gll.an can.t.ldad de ln6011.mac.i.6n pa11.a 
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ta c.omun.i.c.ac..i.611; a.i..C m.U.mo debe .teneJt c..i.eJt.ta.i. Jte.1i e.Jtva6 o -
6¿ndo de c.onoc..i.m.i.e11~0.i. paJta manejaJt p.llegun.ta6 .i.nc.6pe.llada.i.
y adem46 e.i..taJt p.llepaJtado paJta p.llopo.llc..i.onaJt en una 6oJtma -
Jt4p.i.da y c.apaz ta c.on.te6.tac..i.6n JtequeJt.i.da. 

2.- SABER LA lNFORMAClON QUE SE VEBE COMPARTIR Y EL 
MEV10 A USAR.- L6g.lc.amen.te, •e c.om.i.enza c.on to que et Jte
c.ep.tol!. qu.i.elr.e .i.abe11. y c.on• ec.uen.temen.te •e 6.i.9ue c.on to que 
et em.i.6011. c.11.ee que et 11.ec.ep.to11. debe 6abeJt paJta ob.tene1r. un
mejolr. de.i.a11.11.otto de ta c.omun.i.c.ac..i.6n. Ve6de et punto de -
v.i..i..ta del 9e11.en.te, c.11.eemo.i. qtte e6 de. 6uma .i.mpo11..tanc..i.a c.om~ 

n.i.c.a11.ti.i. a to.1i .i.ubo11.d.i.nado.i. to que qu.i.eJtan 6abe11. pal!.a de-
.te11.m.i.na11. de una 6011.ma m4• c.ta11.a et .t.i.po de .i.n6011.mac..i.6n que. 
vamo6 a u.t.i.t.i.zal!. en et pll.oc.e.60 c.omun.i.c.a.t.i.vo. En atguna.i. -
oc.a.i..i.one• c.a.i..i. .todo6 to6 ge11.en.te6 han expe1r..i.men.tado to d.i.-
6.Cc..lt que e6 .t11.a.ta11. de c.omun.i.c.a11. a •u• .1iub0Jtd.i.nado6 at90 -
que no qu.i.el!.en tee11. n.i. o.i.11.. E.i..to e6 deb.ldo a que mue.ha• -
de ta• vec.e6 no 6e u.t.i.t.i.za ta .i.n6011.mac..i.6n 11.equeJt.i.da, poi!. -
e•o en.t11.e ta• c.o6a6 que m4• .i.n.teJte•an a to6 6uboJtd.i.nado• y 
to que en .todo .t.i.empo qu.i.eJten .i.abe11., e.i..t4 11.etac..i.onado c.011 
to• 6ata11..i.06, 6egu11..i.dad, opo11..tun.i.dade6, ju6.t.i.c..la y d.i.6.t.i.n
c..i.onu .i.nd.i.v.i.duate6, o 6ea, .tipo de .i.n601r.mac..i.6n qtte va!fª -
en bene6.i.c..i.o p11.op.i.o. Pe11.o ta mejo11. mane1r.a de .i.abeJt lo que 
to• 6ubo11.d.i.nado.i. qu.i.eJten que •e te• .i.n6oJtme, e• 11.eat.i.zando 
enc.ue6.ta6 de ori11.i.011e6, .i.oblr.e .i..i. ta emp1r.e6a e6.t4 c.umpl.i.en
do c.on ta .i.a.t.i.66ac.c.i6n de nec.e.i.idade6 en 6011.ma adecuada y 
adem46 .i.e11.4 muy a.t.ll .i.nve.1i.t.i.ga11. c.u4n.to ¿aben to.1i 6uboJtd.i.n~ 

do.6 ac.e11.c.a de ta emp1r.e.1ia donde tabo1r.an, de 6u6 obje.t.i.vo.li y 

pot.C.tic.a.i., pall.a c.e11.c.io11.aJtno6 de to que 11.eatmen.te qu.i.eJten -
.i.abe11.. Pel!.o ta .i.n601Lmac.i6n de.1iag11.adabte no ta debemo6 ex
c.tu.i.11. •.l •e c.11.ee que to 11.equ.i.eJten ta6 c.ond.i.c..lone• de ta •.l 
.tuac..i.6n. Aunque .1i.i.emp11.e lo6 •ubo11.dinado• de•ean 6el!. .i.n6o~ 

mado• y no engañado•. 
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Lo4 me.dio4 a u6a4 juegan un papel muy impo4tante. -
de.n;c4o de. la e.6e.ctividad de. la comunicaci6n, ya que. 4e. de
ben de. util.iza4 lo4 ade.cuado4. En el ca4o de. un ge.4e.nte. -
pue.de. e.le.gi4 y u4a4 lo4 canale.6 de. la o4ganizaci6n 6o4mal, 
l.o4 canale.4 in6o4male.4, o ambo4, pe.4o 4e.4pe.cto a lo4 me.- -
dio6, pue.de. opta4 e.nt4e. va4io4 tlpo4 de. comunicaci6n e.4c4~ 
ta u o4al. Pe.4o po4 cualqule.4 me.dio o can~l que. 4e. incli
ne., 4u de.cl4l6n debe.4~ e.4ta4 ba4ada e.n con4ide.4acione.4 ta
le.4 como la lmpo4tancia de. la 4apide.z, la ne.ce.4idad de. 4e.
t~oalime.ntacl6n p4ove.nie.nte. de. 4u4 4ubo4dinado4, y e.l con~ 
cimiento de. g~ado de. ace.ptaci6n de. la comunicaci6n po4 pa~ 
te. de. lo4 4ubalte.4no4. 

Al plane.a4 la cornunicac¿6n de.ben toma44e. en cue.nta
lo4 e.4te.4e.otlpo4 que. tie.ne.n la4 pe.44ona4 4e.4pe.cto a lo4 m~ 

dio4 y canale.4 de. comunicaci6n como 4e.4ultado de.l abu4o de. 
alguno4 de. l4to4 pa4a la t~an4mi4i6n de. in6o4maci6n de. ele~ 

to tipo como po4 e.je.mplo, cie.4ta 4e.vl4ta de. una compañ.la que. 
contiene. inva4iable.me.nte. tlpo4 4utina~io4 de. a4t.lculo4, ·
p~onto e.4 con4ide.4ada po~ lo4 e.mple.ado4 como de. poca impo4 
tancia pa4a e.llo4. En con4e.cue.ncia no 4e. utiliza e.t me.dio 
e.6e.ctlvo pa4a ta pubticaci6n de. a4.t.lculo6, pe.40 4i 4e. u4a -
atgan ot4o me.dio, tal como una ca4ta, un bote.t.ln, quiz4 4e. 
obtenga la acu6n inme.dlata lj de.ci4iva de. lo6 e.mpte.ado6 lj 

ade.m46 de. que. pueda 4e.6ulta4 m44 e.6e.ctivo. 

3.- ALTERAClON VE LA COMUN1CAC10N EN SU VlSTRlBU- -
ClON.- Todo6 4abe.mo4 que. la comunicaci6n e.4t4 4uje.ta a 
una inte.~p4e.taci6n individual e.n cada uno de. to4 nive.te.4 -
de. cuatquie.~ e.mp4e.4a, .debido a que. no 4e. .toman ta4 me.dida6 
ne.ce.6a~ia6 pa~a e.vita~to, como po~ ejemplo, capaci.ta4 al -
pe.46onal de. la e.mp4e.6a 4ob4e. e.t lenguaje. que. e.xi4.te. e.n l6-
ta, Pe.4o to que. m46 in6luye. e.n la atte.4aci6n de. ta comun~ 
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cnc.l6n n.f. d.l.1.t11A.úuú1.<1e e.1 que no <1 e.n· <1u6.lc.le11.te. .f.ll compite.!.!. 
<1.l1fo de. .eo<1 me.n.iaje.i. polt palt.te. de. .f.04 que. pa1t.t.lc.lpan e1t e..e 
p1tocuo c.omun.lc.a.t.lvo. O.tita de. la4 caui.ai. de. al.te1tac..l61t de. 
la com1rn.lc.ac..l6n u de.b.ldo a la poc.a eapac..ldad de.l .f.ú19uaje. 
u.t.l.f..lzado patta e.xp11.u att c.on cla1t.ldad .lde.ai.. O 4 e.a que. 4 e. 
ptte..te.nde. e.xptte.i.att una .lde.a .ea c.ua.f. deb.ldo al ui.o .lnco11.1te.c.
.to de..f. .f.e.n¡¡uaje. <1u61te. .lne.v.l.table.me.n.te una de6ottmac..l6n y -
.f..f.e.ga a .t.oi. oLdo.i c.on un c.once.p.to .to.talme.n.te de.i.v.ltt.tuado.
Pott e.4 o c.uando .t.ai. .lde.ai. 4 e. .tttani. m.l.ten, .f.o ptt.lm etto que. de.
be. .te.ne.11.i. e. e.n _c.ue.n.ca u .t.a c..t.att.ldad que .f.e. vamoi. a datt a.e 
me.Maje. .qu~· de.i.e.amoi. comun.lc.att. Tamb.lén u ne.c.e..iatt.lo p.t.a
tÍe.att e..t. c.onte.x'.to de. to que. i.e. va ..t1tan<1m.l.t.l1t palla 1te.v.üa1t -
qué e.4 e.n ve.ttdad .f.o que. de.i.e.amoi. que. <1 e. e.n.t.lenda y a .t.a -
ve.z e.·.e que. pe.ttc..lbe. e..t. me.ni.a.fe. de.be. de .te.nett .t.a c.a.pac..ldad -
i.u6.lc.le.n.te. patta e.xp1te.<1a1t .lde.a.i, y a.i.I: e.v.l.tatt to mcf4 poi..l-
b.t.e. que. i.e. pueda .t.a n.t..te.11.ac..l6n e.·n .t.a comun.lC:ac..l6n. 

4.- RECONOCER LOS SIMBOLOS VE LA COMUNZCACZON.- E.t. -
ui.o de. 4Lmbolo4 patta e6e.c.tuatt la c.omun.lc.ac.l6n e.4 ne.c.e.i.a- -
1t.lo, ya que. 4.l ptte.4 c..lnd.léttamoi. de. é.i.to4, .t.a c.om1m.lcac..l6n -
no. a.t.canzatt.l:a 4U c.u.t.m.lnac..l6n .to.ta.e. Ta.t.e.4 <1Lmbo.t.0<1 pue.de.n 
4e.tt, ttu.ldoi., c.olott, .t.enguaje., e.mb.f.e.ma<I, e..tc.., y con éi..toi.
pode.moi. .tttani.m.l.t.ltt .lde.ai. de. una pe.11..iona a o.t11.a 4.ln 11.eal.l-
zatt un gttan e46uettzo; muc.hai. de. .t.ai. ve.c.e.4 pa1ta a.lguna<I pe.~ 

i.ona.i puede. ocu1t1t.l1t que. una 6ttai.e. o una palaú1ta conc.tte..ta -
.te.nga un i.e.n.t.ldo 4.lmú6.t..lco que. patta o.tttai. pai.a dei.apettc.lb~ 

do, to que qu.le.tte. de.e.lit que. de he.c.ho no e..1.tamoi. comun.lcan
do co4a4 que. noi. pttoponLamoi. de.c..ltt; polt e.i.o a.e .1ete.c.c..lona1t 
e..t. i.tmbo.t.o a u.t.l.t..lzall. de.be.mol> de. ..te11e11. e.n cue11.t:a .f.o que -
éi..te. 4.lgn.l6.lc.a11.4 palla e..t. 1te.ce.p.to11., o i.e.a .ttta.tatt de. u.t.l.t..l-
zalt e..t. i.Lmbo.t.o adecuado palla que. e..t. .id.loma que. <1e u.t.ll.lza
i.e.a me.jott comp11.e.nd.ldo. La ma.yo11.La de e.i..to.i i.Lmbo.t.oi. i.e. -
han ott.lg.l11ado e.n bai.e. a .t.a 11e.ce.i.~dad de. .t.0<1 ~nd.lv.lduoi. po11. 
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comu11.i.ca1t.6e. no ~mt .66lo e.l me.n.6aje. .6.i.no ade.mtf.6 .t1tan.6m.i..t.i.1t-

4U.6 ac.t.i..tudu e. .i.de.a.6. 
',, 

5. ::/use EJ,EMPLOS y AY UVAS V1 SUALES EN LA COMUN1 CA- -
C10N • .- ,:i~l''u.f~Uza1t e.f.eme.n.to.6 vüuale..6 como .6on g1Ltf6.i.ca.6 -

·y/o 'd.i..~~11.a~a~·~ 6ac.i.l.l.ta1te.mo6 .ta complte.M.i.611 de. aque.Uo4 -
,;,e,".i~af ú~';q1~~ úa·n· d.i.6.lc.i..t.u de. e.xp1te..6a1t, Loi. e.jemplo.t. y -

. la.6 ;i~ds'é~~i. no.6 ayuda1t1flt a 6.i.J alt e.n una 6 Oltma mtf.6 e. 6.i.c.i.en 

· .t~\;¿~~'.ld~'d{e.n la me.n.te. de..t. que. 1te.c.i.be. e.l me.Maje.; de.be.mo.6::

e.teg.i.1ti'~q~~lto.6 que. Han mtf6 ap1top.i.ado.6 a.l. menuje. .6.i. que.-

• 4'é'~(;;l::'qúe. .~et 1te.ce.p.to1t e.n.t.i.e.nda .ta.t. y como que.1te.mo.6 que lo 

~~C.ib~;· '."i>Ci1t ejemplo • .6.i. que.Jte.mo.6 de.mo.6.t1ta1t a un .t.Jtabaja--: 

cl~Á,/i/ue :•iú:tf u.t.i..t..i.za11do mct.6 .t.i.e.mpo que. el. 1te.que.1t.i.do e.11 la

e.j~cu'c.i.dn de. .6 u .t1tabaj o, 4 e.1t.la md.6 6 ctc.i.t .ta comp1te.n.6.i.dn .6.i. 

.te.; ~liu1:te.amo.6 a .t.1ta\Jl.6 de 91td6.i.ca.6 el. pito cu o de. .6u .t.11.aba-

fo: ~~e. pe.cl.i.mo.6 que. .lo compa1te. con lo que. 1te.al.i.za; e..6.to -

.6 e.1tv.i.1td paita co11'c.i.e.n.t.i.za11..t.o del e.1t1to1t q11e u.td come..t.i.e.ndo. 

6.- ESFUERCESE POR UNA COMUN1CAC10N AVECUAVA.- To

da.6 la.6 pe.Jt.6ona.6 que. .i.n.teitve.n.i.mo.6 e.n e..t. p11.oce..60 de. .ta com~ 

n.i.cac.i.dn de.beite.mo.6 de .tomaJt e.11 cuenta que e.6 ne.ce..6ait.i.o ha

celt un e.46ue.11.zo paita log11.a1t la comun.i.cac.i.dn adecuada !f en

.tite la.6 co.6a.6 que. hay que. e.l.i.m.i.nait pa1ta .l.l.e.valt a cabo una 

comun.i.cac.i.dn aco1tde. 4e.Jt.lan la.6 .6.i.gu.i.e.nte.4: 

1.- No u.t.i.l.i.zalt .te.ma.6 oca.6.i.ona.l.e..6 que. .66lo .6e.a11 de. 

.i.n.te1tl.6 paita una pe.1t.6ona. 

2.- Et.i.m.i.naJt e.le.mento.6 RºIL con.6.i.de.11.a1tlo4 poco .i.n.te.-

1Le4an.te..6 paita l.o4 obje..t.i.vo4, 
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4.- Evlta11. et u•o lnadecuado de to• medlo• de comu
n.lcacl6n. 

Po11.' to tanto, e• e•enclat que to• que .l1tte11.v.le1ien en 
et p11.oce•o '.co'mun.<.C.az.lvo •e a.•egu11.er1 de pe11.c.lbl11. b.len et -
men•Cl.Ji pa:lr.d qtle,<iL:plr.o~ua.11.LÓ to hagan de una. mane11.a. .e11.e 
na. y' Ú~gan''·d~nc.leltc.i.a. de Lit .lnte11.p11.eta.c.l6n del mümo y d-;_ 
•u lmp~11.td.n'c.la..·p·~lr,a. tog11.a11.mejo11.e• 11.e•puuta.• y una. mejM
comunlC:~~6'~ '.~nú'i to~ ~·eÚmeiito• ·que• p M.t.lc.lpa.n en ute 6!; 

n6meno'.'.~ .,, ¡, 

. ··#~.t~ aqii.C : hemo•' a.na.l..lza.do citg1.úía.• ' co 1iüdi!iitc.<.cinc• -

pMa. ;,e_p;a~: Ú ~<Ul:ten.lmlen.to ie• una.' comun.i.cdcÚ~ ~Úca.z ,- . 

'.y en ·t~4' éu~tu ~e Ita. hecho menc'un de, .6udd.i .ldea•<<Í~e -
. .i Ón .:6u.;;:d"llmeltútu en et ma.n.ten.lm.li'n.to, dé.. ta. e{ecÚvfditd de 

e«i.te':pti«iC.úo 1 .c pe1Ío e.6.ta.mo.6 con.C . .i.entú que €.1.ta. dependeli4-
de 'aigci .m;r~· qtie de Ml..ldM .i.dea..i y decú.<.orie.i ble.n 11.a.zona.
da.• / .6i :ito :·que tamb.i.€n dependell.4 de a.• unto.i meno.i titen.leo• 

., ·, ~\, ' .. ; •' 

en •u n·a.t(Lll.~teza.; pell.o qc.l.i.z<f Han de mej Oll. .lmpOll.ta.nc.i.a. en 
it' él, 6ue11.z:~ poli. tog~a.11.. et man.ten.lm.i.en.to e6ec.t.i.vo de ta. co

mun.léa~l11niú~ C.u~tu •on: 

,LA SZNéER.1VAV, - En ta.• o11.ga.n.lza.c.i.one<1 ta. 6a.tta. de 
<1.i.nce11..lcla.d·. c11.ea. un a.rob.lente de de.icon6.i.a.nza. ent11.e to• •ub-
011.d.i.na.do•. E.ita ocu11.11.e en ta. ma.yo11..Ca. de ta• oca.•.i.one• - -
cuando et adm.ln.l<1.t11.ado11. con•.lde11.a. to que €t c11.ee que deben 
e•cucha.11. o .1a.be11. to.i <1ubo11.d.i.nado<1; e.ita t11.a.e11..Ca. como con•~ 
cuenc.la una. .lncon6011.m.lda.d ent11.e etto.i y meno.i pa.11.t.lc.lpa.- -
c.i.6n en ta. comun.i.cac.l6n, Pa.11.a ev.i..ta11. todo e.i.to e.i nece.ia.-
11..lo e•tabtece11. un ct.lma. de hone.it.i.dad y <1.lnce11..ldad den.t11.o
de ta. 011.gan.i.za.c.l6n pa.11.a 6omenta11. et co~pañe11..l<1mo y log11.a11.
m4• pa.11..t.i.c.lpac.l6n en ta. comun.i.cac.l6n poli. pa.11.te de .todo.! -
to• m.lembll.o•. 
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COMPRENS10N VE LAS NECES1VAVES HUMANAS.- Vebemo4 -. . . ~ . . 

de C.011.1 . .i.d~ll~ll y 
0
.toma11. en cuen.ta a la4 pu4ona4 que como h~ 

mcino4 .. .t.len.en · nece.4.ldadu, .ln.te.llu u y ac.t.l.tude.4; al p11.u - -
.ta11.le.4 ·e_~·.ta'.a.ten~idn no4 u.tamo.1 abll.le.ndo cam.lno a una me.

jo/I. 'Jl.e.~~pÚb.lt.ldad con lo4 4ubolld.lnado4; e4 e.unc.la.t. .tam-
bUn. ú'C.ucha11. lo que 4.len.ten, vell lo que ne.ce.4.l.tan y ob4ell. 
~;i.ll.t."0.1· e.n·: ~u ac.t.l.tud e.n de..te11.m.lnada c.i.11.cun.1.tanc.la palla .ti 
nell. ··un<l.·¡;,~joll .lde.a de. lo que nece4.l.tan y a4.C e.ncauzall. a la 
ollgan.lzac.ldn a aue. 4e. le4 cumpla e.n lo mejoll. po.1.lble. que. -
pueda. 

EVALUAC10N VE LA EFECT1V1VAV VE LA COMUN1CAC10N.- -
Sabemo4~ que. 11.ealme.nte no ex.l4 .te. un 4.l4.tema comple.to palla -
la e.valuac.ldn de. la comun.lcac.ldn, pe11.o no poll. e.1.to de.be-

m¿.1: de .deja11. de. mo.1.t11.a11. .ln.te11.l4 en bu.1call la 6ollma de eóe~ 
.tua~.t.a,. 'ya ·que con4.lde.llamo4 que la comun.lcac.ldn e.1 .tila.Icen 

den.ta.t. e.n .t.a emp11.e..1a. 

Palla hace.11. una evaluac.ldn e.6e.c.t.lva de la comun.lca-
c.ld.11 e.4 ne.cua11..lo mi!4 que. nada 1le.t11.oa.t..lmen.ta11.no4 de. lo4 
lle4u.t..tado4 que de. l4.ta emanen palla conocell lo4 e6ec.to4 que. 
.tuvo .e.11 la Ollgan.lzac.ldn y tomall. la4 me.d.lda4 colllle4pond.le.n
.te4. :A.1.t. m.l4mo una buena evaluac..ldn no 4 e ha e.e 4.lmple.men
.te pollque. 4e de..1e.a o 4e ap1tue.ba, .1.l110 que e.x.lge. un m.lnuc.l~ 
40 .t11.abajo y una atenc..l6n c.on4.tan.te. al de4allllallo de la -
comun.lcac.ldn con el 6.ln de que. la e.valuac..l6n 4e haga l.lb11.e 
de ob4.ti!cu.t.o4 y .1ea lo mi!4 plle.c.l4a po4.lble. 

Clle.emo4 que el mantene.IL una comun.lc.ac.l6n e6e.c.t.lva -

pllopo11.c.lona bene.6.lc..lo.1 .ll.lm.l.tado4 .tale4 e.amo: 

- Aumu1.to en la plloduc.i:.lv.ldad. 

Conó.lanza ~u.tua e.nt11.e. lo4 m.i.e.mbllo4 de la 011.gan.lza-



c..l6n. 

- Mejo~a en tab ac..tL.tudeb de tob bubo~dinadob. 

En 6in, n.ob "e~.la .. dL6.C.c.it enumua~ .todob lob bene6.f 
c.iob que lb.ta pJtopo',i:c..<..ona;·;. 

::::,::::;;¿f~~1~~i~~' :~:~:::::;~!:::::::::~::::: :: 
mun.i.c.ac..l6n uí .<.~:tei:C:9e.nc.la de o b.tene~ tob mej MU be.ne 6.i.- -
c.Lob. pobLbtá.' 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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:>.l b.le n elC.l4 .ten c.am.lno4 d.l 6 elle.n.te.4 me.d-<.a11.te. lo4 c.ua 
le.4 puede. pa4all la c.omplle.n4.l6n de una pe.ll4ona a o.tila, aal· 
e.amo muc.ho.6 me.el.lo./> pa.rr.a pllomove.ll e..6.te. e.n.te.nd.lm.le.11.to , e..6.t06 
c.am.lno.6 IJ me.d.lo.6 .. n.o /e.te.van ne.c.e.4all.lame.n.te a la me.ta de.4e.a
da. La.6 a91lupac..lo11Ú1 de. pe.ll./>Ona.6 e.n una oll9an-lzac..l611 c.om-
ple.ja .lmpone.n. c.ond.lc!.:lone..6 y 6ac..tolle..6 ad.lc..lonale..6 que. a6e.c.
.tan la.6 lle.la~.lone..6 ·:h~·mana.6, lo c.uat puede. c.onve..rr..t.lll.6e. e.n -
ballll.e.lla4 po.te.nc..lale..6 palla la c.omun.lc.ac..l6n. Con obje..to de. 
que. la c.omun.lc.ac..l6'n ,¡,e.a e.6e.c..t.lva, e..6 e.4e.nc..lal que. e.l ge.lle.,!! 
.te. o .6upe.llv.l.6oll. .rr.e.c.onozc.a e..6.ta4 balllle.11.a.6 po.te.nc..lale..6 y que. 
planel la c.omun.lc.ac..l6n de. 6011.ma que puedan ./ie.ll 4alvada.6 o 
al me.no,¡, d.l.6m.lnu.lda.6. 

An.te.4 de. e.nume.llall e.l ~a.rr..lado .t.lpo de. ba.rr..rr.e.lla.6 que. -
ob4.tac.ul.lzan a la c.omun.lc.ac..l6n, me.nc.lonalle.mo4 qul e.n.te.nde.
mo.6 poll bálllle..rr.a.6. 

Poll ball.rr.e.lla ./le. e.n.t.le.nde. .todo4 aque.llo.6 6ac..tolle..6 que. 
.lmp.lde.n la c.omun.lc.ac..l6n, de.6011.mando e.l me.n4aje. u ob.6.tac.ul~ 

zando e.t plloc.e..60 9e.ne.llab de. é.6.ta. 

TIPOS VE SARRfRAS 

BARRERAS TECNICAS: 

- La pll.lme.lla de. la4 ba.rr..rr.e.lla4 .téc.n.lc.a4 e..6 la que. e.lC
c.luye. u om.l.te. a algu.le.n pe.1l.te.11e.c..le.n.te. a La c.ade.na de. c.omu
n.lc.ac..l6 n. Ya ./>e.a que. amba.6 c.o./>a.6 oc.u.rr.llan .6.lngulaJt o c.011-.-· 
jun.tame.n.te.; amba.6 .t.le.nde.n a 4ube..6.t.lma.rr. a la pe.1t.6ona .lnvol~ 
c.1tada, e.lle.ando un e..6.tado de. ~n.lmo ne.ga.t.lvo, ./>e.n.t.lm.le.n.to.6 -
ne.ga.t.lvo4 y una ac..t.l.tu d pa.6.lva e.o n mulj po e.o e..6 pl1t.l.tu de. - -
c.oope.1tac..l6n. 



- La 4egunda ballllella tlc.n.lc.a e4 ta de ta c.omun.lc.a-
dón '.in.completa. Puuto que ta pell4ona que env.la et men4~ 
je 4abe pell6ec.tamente a to que 4e 1Le6.le1Le, lle4ul.ta muy 6á.
c..lt 4ell dema4.lado blleve y muy poco expt.lc..lto. Se deja que 

· .e.t itec.eptoll avell.lgüe poll 4.(. m.l4mo c.uá.l. e4 ta u ene.la del. -
men4ajc.. Cuando et llec.eptoll 4e equ.lvoc.a y no obtiene l.04 
~e4ut.iado4 que dueaba al.c.anzall, et .lnd.lv.lduo que env.la et 
men4aje, e4 muy c.omdn c.ul.pall al. llec.eptoll 4oblle todo cuando 
4e t.\ata de un 4ubolld.lnado. Como lle4ut.tado de el.to 4e va 
C.lleando un ab.l4mo e.ntlle do4 .lnd.lv.lduo4 que deben c.otabollall 
junto4 palla obtenell to4 lle.4uttado4 de4eado4. 

- La te&c.ella ballllC.lla de e4te t.lpo 4ullge. poll ta4 de-
6_.lc..le11te4 llC.i.adonu pell4onate4 y e.t abandono de. l.a c.omun_f' 
c.ad611. Ac1n cuando do4 .lnd.lv.lduo4 e4t€11 .to.tal.mente ente.ll~ 

do4 de to4' pll.lnc..lp.lo4 y c.onc.epto4 de una c.omun.lc.ac..lón e6.l
c.a_z, . jamá.4 ttega11.á.n a un ac.ue.11.do m.le.ntlla4 no mantengan una 

· bue'~a :•11.e.tac..ldn o m.le.nt11.a4 no 4 e tenga un 11.e4 pe.to mutuo. 

::2-:.:. La• ba11.1Lella 6.lnal. de e4te. t.lpo e.4 l.a c.omun.lc.ac..ldn-
. d~}:•.•at:i:.im~ .ho11.a", l.a c.omun.lc.ac..ldn .lnc.omptc.ta q at exc.tu.lll
a:·.~tguÚ.n de ta müma. En l.o que 1Le4pec..ta a ta c.omun.lc.a-

c.i'61t. éle ,"última halla", ta c.omu11.lc.ac..l6n 6uete. 4ell mt1:4 e6.l-
c.az :·c.1tando plloc.ede a to4 eve.nto4 o a la4 ac.c..lonu. Po11. to 
gene.llat 4e pone. en pllá.c.t.lc.a ta c.omun.lc.ac..ldn de útt.lma halla 
c.uand¿ 4e .tllata de e.n6at.lzall atgo e4pe.c..l6.lc.o o 4e. p11.etende 
obtenell detellm.lnado4 1Le4uttado4. Ralla vez 4e. obtiene todo 
et apoyo de. to4 e.mpte.ado4 en tal.u c..lllc.un6tanc..la4. 

bARRERAS HUMANAS: 

- La p11..lme.1la ba11.lle.lla .lmpolltante que .lnte11.6.le11.e en -
ta c.omun.lc.ac..lón e.6.lc.az e.4 ta de. .lgnollalL ta .lmpo11.tanc..la de 
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l.a m.üma., La comu11.lc.a.c..l6n e.6.lc.len.te no ae debe. .ta.n.to a.i. -
p11.obl.e.ma. de que un .lnd.lv.lduo no deaee comun.lca.11.ae con toa 
demd'.a o no ·aepa. c.6mo ha.ce.11.l.o, como al p11.oblema. de .lgno11.a.11.
e.l mot.lvo polt. el cua.l. c..le.11.ta. .ln601t.mac.l6n ea .lmpo11..ta.n.te. pa-
11.a ot11.o .lnd.lv.lduo o de.pa1t..ta111en.to, 

- La ae.gunda ba.11.11.e.11.a. huma.na g.l11.a. a.l.11.ede.do11. del c.on
c.e.p.to de ta 4e.md'.n.t.lc.a o aea. del a.lgn.l6.lcado de ta.a pal.a.- -
b11.aa. Ea.ta ba11.11.e11.a. ae plt.eaen.ta en d.lve.11.aaa 6011.maa: polt. -
ejempl.o a.l empl.e.a11. pal.ab11.aa c.on ta.a cuate.a et 11.ecep.to11. no 
ea.td'. 6a.m.lt.la.1t..lzado, a.l. emplealt. .t€11.m.lnoa que .t.lenen va.11..lo6-
4.lgn.l6.lcadoa y p11.etende11. que ae .ln.te11.p11.e.ten como ea deb~-
do, a.l. ae.11. poco e.~pl.lc..l.to c.on el 11.ecep.to11. al hace.11. un me.n-
4aje aumamen.te la.11.go y compl..lc.ado, 

- La .te.11.c.e11.a. ba.11.11.elt.a. huma.na cona.l4.te en no aal...e.11. -
e4cuc.11a.11., S.l el. .lnd.lv.lduo que envla el. me.Maje no .i.abe. u
c.ucha.11., e4 d.l6lc.ll que 6e pueda. pe.11.ca.ta.11. de que a.l el men-
4a.je ha. que.da.do b.le.n c.l.aJt.o, Lo 1111.lco que hace e.6 c11.ea.1t. un 
ab.l6mo en.t11.e el 11.ecep.to11. y €L. E6to e.6 muy comdn pue.6.to -
que l.a mayo1t.la de l.a.6 pe.1t.6ona6 .t.lenden a 6e.Jt. egoc€n.t11..lca.6-
en mayolt. o me.nolt. e.6c.al.a. El .lnd.lv.lduo p1t.e6.le11.e 1t.e6ponde11.
a. qu.lene4 le 11.eaponden y e6cucha11. ea una mue6.t1t.a .tang.lble
de. l.a Jt.e.6pue6.ta. Cua.ndo algu.len comun.lca y no aabe. eacu-
c.ha11., ya 6ea. conac.len.te o .lnconac.len.temen.te, el 11.ecep.to11. -
c.nm.le.nza. a adop.talt. de .lnmed.la.to una ac.t.l.tud de .lnd.l6e.1t.en-
c..la. El e.ac.ucha11. 6e hace una .tcllt.ea adn md'.6 compl.lcada - -
pue6.to que el homblt.e .t.lene l.a. capac.ldad de ea c.ucha.11 111ayor..
ndme11.o de pa.Lab1t.a.6 polt. m.lnu.to que. la veloc..ldad plt.omed.lo 
c.on que 6e hable. t6.te .ln.te11.valo de .t.lempo pe11.m.l.te que la. 
o.t11.a pe1t.6ona. d.lvague acelt.c.a de al.gdn o.tJt.o .tema. o p.lenae de 
a.nte.mano en La. 11.e.apue.6.ta, en vez de e.6c.uc.ha.1t. pa11.a. en.tende.11. 
to que 6e e6.t4 hablando. 0.tJt.o de lo6 a.6pec.toa .lmpo11..ta.nte.6 
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de aabe1t eacucha1t ea.tJ 1tetacionado con la ba1t1te1ta de .lnte-
11.la pe1taonat. o de la p1teocupac.-lán polt la aituac.lán actuat
poJt .. l.a cual. a.tJtav.leaa l.a peJtaona • 

. fa muy coman obae11.va1t que cuando el. pe1taonal .t1tata
de comun.lcaJt algo, et 1tecepto1t ae .t1tanapo11..ta a o.tito mundo
paJta penaa1t en coaaa d.lat.ln.taa. Se oye, m4a nada queda 
g11.abado en l.a men.te. Se oye, m4a no ae p11.eata atenc.lán en 
la comunicac.-lán. 

- La ba1t1te1ta humana 6.lnat ea la planeac.lán .lnadecu~ 
da en to que 11.eapecta al. objet.lvo, la eaenc.la, l.a 6011.ma y 
l.a pe1taona con l.a cual ae p11.e.tende en.tabl.alt una comun.lca
c.lán. Polt eao an.tea de .ln.lc.laJt cualqu.le1t .t.lpo de comun.lc~ 
c.lán ea .lmpoJt.tan.te tomaJt en cuenta todoa l.oa 6ac.to1tea que
inc.lden en el.laa. 

BARRERAS VE LA ESTRUCTURA ORGANlZ~ 

~ZONAL VE UNA EMPRESA 

S.l un .lnd.lv.lduo anal.iza ta eat1tuc.tu1ta de una 01tgan~ 
zacián polt med.lo de un 011.gan.lg1tama, ae pe11.cata11.4 del podeJt 
que eje1tce cada uno de toa pttea.toa. Aa.lm.lamo, a e puede peJt 
ca.taJt del 6unc.lonam.lento den.tito de la empJteaa. fa aa~ co
mo au1tgen laa ba1t1te1taa en la comun.lcac.lán deb.ldo a l.oa a.l
gu.len.tea concep.toa aceJtca de la eat1tuc.tu11.a oJtgan.lzac.lonal 
y a la .lmpoJt.tanc.la al puea.to del .lnd.lv.lduo den.tito de la e~ 
pJteaa. 

- 6a11.1te1taa polt la d.l6eJtenc.la de puea.toa y de au.toJti 
dad. 

Qu.lenea ocupan puea.toa aupeJt.loJte6 pueden aen.tiJt que 
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bu c.a11.90 o bu pode11. be. ve amenazado b.i. entablan una c.omu1t¿ 

c.ac.i.6n &11.anc.a e.o n b ub e.mpl.e.adob b ubo11.d-lnadob. En o.tll.ab p~ 

tab11.ab, l.a c.omun-lc.ac.i.6n b.i.11.ve palla un.i.11. a tab pell.bonab, p~ 

11.a a.t11.ae.11.tab. S-l el. 9e.11.e.n.te. bobpe.c.ha que. d.i.c.ha pll.o~.i.m.i.dad

puede. be.11. pel..i.911.oba palla lt, pll..i.vcíndote. det 11.e.bpe.to que bu 

pell.bonat te demueb.tll.a e.n ta ac..tuat.i.dad, eb na.tu11.at que be 
mueb.t11.e. muy c.au.te.tob o al. c.omun.lc.a11.b e. e.o n bu pe.11.b o nal.. · Po!I. 

o.tll.a pa11..te tob bubo11.d.i.nadob .te.me.n env.i.all. a bUb bupe.11..i.011.e.b 

metlbajeb que. no bean &avo11.abl.e.b pall.a e.v.i..ta11. bu de.bc.on.ten.to 

y lab c.onbec.uenc..la.6 que. de. el.lo de11..i.ve.n. 

Ven.t11.o de. eb.ta c.a.te9011.~a be enc.uen.t11.an lob p11.obte.-

ma.6 en.tll.e. tob de.pa11..tame.n.tob de. tab &u11c..i.one.b bcíb.i.c.ab y de 
ta.6 &unc..lone.b de. apoyo, a.6~ e.orno 11..i.va.t,i.dade.b e.n.t11.e lob dc.

pa11..tame.n.tob que p11.e.tenden du.tac.all mcíb en bUb ac..t.i.v.i.dade.b. 

En ambob c.a.6ob tab pe.11.bonab p11.e.&.i.e.11.en no c.omun-lc.a11.be. en.t11.e 
b~ poi!. .temo11. a que e.t o.t11.o depa11..tamen.to .tom6 ta detan.te11.a, 

ante tob ojob de. bub bupell..i.011.e.b. Ebta u una de. tab 911.an

du ba11.11.e.11.ab que. .i.mp.i.de.n ta c.omun.i.c.ac..i.dn ho11..i.zon.tal. de.n.t.'Lo 

de. ta e.mpll.e.b a. 

- Ba11.11.e11.a.6 en e.t 011.9an-i.911.ama c.omo obje..to de e.nc.ublLi 

m.i.e.n.to. 

En e.b.te c.ab o e.t .i.nd.i.v.i.duo c.11.e.a un mUll.o al.11.ede.do11. - -

det c.uad11.o que. te. pe.11..te.ne.c.e. de.n.t11.o de.t 011.gan.i.g11.ama y ltac.e.

to lndtc..i.bte. poi!. no bat.i.11. del. m.i.bmo. Eb.to be. de.be. at .te.-
moll. de. ta .i.nc.ompe..te.nc..i.a o al .te.mol!. a que. o.tll.ob .i.n.te.11.ve.ngan 

en e..t 411.e.a que. Le. c.011.11.e.bponde.. V.i.c.ho .i.nd.i.v-lduo be. 11.e.huba

a .t11.ata11. .te.ma.6 o a e.b.tud.i.all .i.de.a.6 que. no apallezc.an de.n.t11.o-



de. .t.a de..&C11..i.pc.-i.6n de..t. puu.to que. ocupa. Mo pe..11.m.i.te. que.. 
o.t.11.01; .invadan 1;u ".te..11..11..i.to.11..io". 

- Ba11..11.e..11.a1; po.11. La d.i1;.t.11..ibuc.it1n 6.Cl>.ica de. .t.01; .1te.cu11.404 
de. .t.a e.mp.11.e.1; a. 
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EL p.11.ob.t.e.ma que. 4e. p.lte.4e.n.ta e.n e.4.te. ca4o e.4 1;.im.i.t.a.11. 
a.t. p11.oble.ma an.te.1; me.nc.ionado. La4 0.11.gan.izac.ione.4 :.t.ie.ne.n -
.t.a .te.nde.nc.ia a coLoca.11. a .t.01; e.mple.ado1; que. 4e. e.ncue.n.t.11.an -
en e..t. m.i1;mo n.ive..t., muy p.11.6~.imo e.l uno de..t. o.t.11.0 y e.n el m.i~ 
mo .t.lpo de. .i111;.ta.t.ac.lone..&. E4.to hace. que. e.n ocM.lone.4 e..t. -
ge..11.e.n.te. 4e. 1;.le.n.ta 6.Cl>.icame.n.te. a.i4.t.ado de. aque.tla4 pe..11.4onal> 
con .t.M cual.U 1;e. de.be. comun.lca.11. con mayo.11. 6.11.e.cue.nc.la. C.!!: 
.&.i 4.le.mp.11.e. 4e. ve. obligado a de.1;e.mpe.iia.11. 4U tabo.11. con .t.01; --
4ubo.11.d.inado4 que. 1;e. e.ncue.n.t11.an a un k.il6me..t.11.o de. d.i4.tan- -
c.ia. En ve.z de. man.te.ne..11. una comun.lcac.i6n pe..11.4onat, 4e. 
man.t.le.ne.n comun.lcac.ione.1; .te.le.66n.lca1; o po.11. me.d.lo de. me.mo-
.11.~11dum4 .t.o cual .!te.dunda e.n una comun.lcac.i6n .lne.6.lcaz. 
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BARRE~AS EN LA COMUN1CAC10N 

1NTERPERSONAL 

f¿.ta. lim.l.ta.CÁ.611 e.n e.l le.11gua.je. u.ti[ 11.e.p11.e.1ie.n.ta.da. 110 
liola.me.n.te. poli. e.l le.ngua.je. e.n lit m,l¿mo, ¿,lno a.de.mll:li, poli. la. 
6a.l.ta. de. ca.pa.cida.d, ha.bilida.d, e.xpe.11.-i.e.11cia., cultU11.a., coe.6~ 

de.n.te. -i.11.te.le.ctua.l, e..tc., de. a.qu€l que. a.c.ttfa. como e.mi11011.; -
6a.c.to11.e.¿ .todoli, que. a.6e.cta.n d-i.11.e.c.ta.me.n.te. a.l p11.oce¿o de co

di6ica.c-l611. 

A11l., poli. -i.11me.jo11.a.ble. que ¿e.a. la. ¿,l.tua.c..(.611 del e.mi--

11011., como ta.l e.t me.n¿a.je. y la. ide.a. .te11d11.ll:n di6e.• 
11.e.nc-lM que. e¿.tcfn ya. de.1ide e.l mome.11.to de e.x,l¿.ti11., a.6ec-

.ta.ndo e.l en.te.ndimie11.to .to.tal e.n.t11.e. et 11.ece.p.to11. y 
e.l e.mi¿ 011.. 

- Ba.11.11.e11.a.11 poli. pa.la.b11.a.11 que. no .tiene.n el mi1imo ¿,lg-
11,l 6-l cado. 

f¿to e¿ de.bido, poli. un la.do, a. la. e.x-i.¿.te.11c-la. de pa.
la.b11.M homtfnima.¿ o a.n6obol6gicctli (p.lto e.je.mplo, "gil.to") que. 

e.11 un a.nimdl, a. u11 a.pa.11.ct.to me.cll:nico que. ¿e. u.tiliza. pa.11.a. l~ 
van.ta.11. co1i·a.11 pe¿ a.da.li; po11.que ta.11 611.a.¿ u y 011.a.c-lo 11e¿ pue.- -
den da..1tle. ¿igni6ica.do di¿.t-ln.to a. una. m,l¿ma. pa.la.b11.a. (poli. 
e.je.mplo, mi he11.mano u.tit ha.c..lendo .te.a..tJto, lo que pue.de 11-ls. 
ni6ica.11. que. e.¿ a.cto11., o que. e.¿tt{ e.xa.ge.11.a.ndo y ha.dende ali-



pav-len.to4 -i.1111ece4ait-lo4); poitque la4 eJCpeit.<.enc.<.a4 y 4.i.tua-
c.ione4 dan tamb.<.ln d.<.6eitente aceptac.i6n al conten.<.do. 

- oaJtJteJta4 poJt la capac.<.dad o .<.ncapac.<.dad Jteta.t.<.va 
del iteceptoit, paita de4cod.i6.<.caJt o tJtaduc.<.Jt el 
ment>aje e -lnte11.p11.eta1tlo, .to1tndndoto en -ldea4. 

Obv.iamente, lo4 6actolte4 que a6ec.tan al p1toce40 de 
ducod.<.6-icac.<.ón, don tod m.idmod que a6ectan al decod-i.6.ica-
do1t, ya que de 1te6.<.e1ten ambod a una capac.<.dad .<.nd-lv-lduat. 

O dea que en et mamen.to de .t1ta.ta11. de edtabtece1t co
mu11.<.cac-i.611 en.tite lod -lnd.<.v-iduod, de -in.te11.pone un itu.<.do, 
Jteat, 6.ld-lco, que de -in.te11.po11e en la a.tenc.<.6n que cada uno 
de lo4 pa11.t.<.c-ipante4 edt4.pJtedtando IJ que d-i.dm-i.nuye ta cap 
.tac-i.6n del mendaje. 

- Ba1t1te1ta pd.<.col69-i.ca. 

fd.te .t-ipo de ba1t1te1ta edt4 6011.mada poil todo et d.(.d.t~ 

ma que ú1.te911.a la peJtd onal-id ad de lo4 .<.nd-iv-lduod, e4.tando
dada e4.ta baJtlteJta poil la pltop-la .<.nd.<.v-idual.<.dad, la educa-
e.ion que Jtec-ib.i.6 la pe1tdona, et med-lo amb.<.en.te en el cual-
4e de4aitltolla y la 6oitma en que le a6ectaiton la• d.<.6eiten-
.te4 eJCpeit-ienc.<.a4, lod valoJte4 que do4.t.<.ene IJ que tod 4od-
t-lene, lad op.<.11.i.oned pollt.<.ca4, ta 11.et-ig-lón que pito6e4a, -
e.te., o dea, todod aquellod etemento4 que hacen que dod -
heitmano4 gemelod un-i.v.<.tel-lno4 dean d-i6eitente4 1J que, cuan
to m44 , hacen d.i.4t.in.tod a do4 -lnd.<.v.iduo4 4-in m4d Jtelac-i.6n 
que la de 4eit homb1te4 de ed.te d-i.glo. 

44 
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Con .toda4 e4.ta4 ba11.11.e11.a4, la comun.i.cac.i.6n .i.n.te.11.pc.11.-
4onal 11.uul.ta una ca11.11.e.11.a de. ob4.ttfc.ulo4 4umamen.te. d.i.6.Cc..ll
de gana11., de.b.i.do a que. no e.4 et ll.e4ul.tado de.l e.46ue11.zo de 
un 4olo .lnd.lv.i.duo, 4.lno que. 11.e.qu.i.e.11.e. ta c.omun.i.6n en el .ln
.te.11.l4 de. lle.gal!. a un e.n.te.nd.i.m.i.e.n.to. 

BARRERAS EN LA MECANlCA VE LA 

COMUN1CAC10N 

La4 ba11.11.e.11.a4 palla la comun.i.c.ac.i.6n que. 4e. han d.i.4c.u
.t.i.do, 11.e.p11.e.4e.n.tan la4 que. ge.ne.11.alme.n.te. 4 on md'.4 d.i.6.Cc.i.le.4 -
de. ve.ne.el!., de.b.i.do a que. .i.mpl.i.c.an una 11.e.lac.i.dn con la .i.d.i.o-
4.lnc.11.ac..i.a de la4 pe.11.4onat.i.dade.4 humana4 o de. la4 11.e.lac..i.o-
ne.4 c.omple.ja4 de. la4 pe.11.4ona4 e.n 911.upo. O.tila c.a.te9011..Ca de 
ba11.11.e.11.a4 que e4 un .tan.to mtf4 d.i.6.Cc..i.l de. 4atva11., .lnc.luye. -
la4 que 4e. de.ben a la 6al.ta de. 6ac..ll.i.dad o med.i.o4 de c.omu
n.i.c.ac..i.dn adec.uado4. En e.4.te. gil.upo 4 e. .lnc.luye.n laa o c.a4.lo
ne.4 poi!. de.6.i.c..i.e.nc.la4 de. planeac..i.dn, c.ta11..i.dad y ap.t.i..tud pa
lla le.e.11.. 

- Fal.ta de. plane.4 de.6.i.n.i.do4. 

A pua11. de.l he.cho de. que. la e.4.t11.uc..tu11.a 6011.mal de. la 
011.9an.i.zac..i.6n de.be.11.tf 4e.ll 4e.gu.i.da al c.omun.i.call. 611.dene.4 o .ln-
6011.mac.i.6n, e4 ba4.tan.te. comdn que. 4e. plle.4e.n.te.n c.on6u4.i.one.a
'6ob11.e. la 4.lmple. mectfn.i.ca de. qu.i.ln ha11.tf la comun.i.cac..i.611 y -
cudndo la ha11.tf. S.i. poi!. ejemplo, 4e. va a .i.n.t11.oduc.i.11. nue.vo4 
ml.todo4 de. .t11.abajo, ¿de.bell.d'. e.t anunc.i.o p11.ove.n.i.11. de.l pll.e.4.i.
den.te., o del v.i.c.ep11.e4.i.den.te. a c.a11.90 de la p11.oduc.c.i.6n7 Ve.! 
de u.te. 4.i..t.i.o hac..i.a abajo de la e.4.t11.uc..tu11.a 011.gan.i.zac..i.ona.l, 
debe.11.d'. dall.4e c.on4.lde11.ac..i.6n ace11.c.a de qu.i.ln maneja11.d lo4 -
d.i.6e11.e.n.te.4 a4un.to'6 que 4e11.dn c.on4.lde.11.ado4 e.n 11.etac..i.dn con 
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el.. camb-lo, La CllM.d-lnac-lón en.tlle ej ecu.t-lvo4 y g ellen.te4 u 
e4enc-lat palla togllall una plle4en.tac-lón comple.ta, con et en-
6oque apllop.lado y en lletac-lón con ta opellac-lón .to.tal de ta 
oligan-lzac-lón, 

- Fat.ta de clall-ldad. 

lndepend-len.teme11.te del n-lvel educac-lonat e -ln.teté.c
.tual de ta4 pell4ona4 con ta4 que uno .ln.ten.ta comun-lcall4e,
e4 meno4, po6-lble que oc.ulllla la compllellli-lón 4-l et ma.tell.lal -
pJr.e¿in.tddo no e4 ctaJr.o, Tan.to ta patablla ollal como e4cll-l
.ta,. pueden 4 ell mal compllend.lda4 4-l et comun-lcadoll u.t-ll-lzo.
pai.abJÍ.,a4 de muc.ha.6 4.llo.ba4 o u.t-lt-lzo. 61lo.H6 ta11.ga6 y com- -
pleja4. E4.te .t.lpo de ex.plle6-lón o de e4 cll.l.tulla ha 4-ldo - -
llamado go.t.lma.t.la6 y debeJr.4 et.lm-lna!L6e a .tllavé4 de en.tJr.eno.
m-len.to y la ex.pe11..lenc.lo. po.Jr.o. e4cll.lb.lll y hablall 4enc-ltto.- -
men.te. 

- Fat.ta de ap.t-l.tud palla teell, 

S-l b-len la ctallidad de la c.omun-lc.ac.-lon puede 4ell me 
jollada, .todavta pueden ex..l4.t-lll óallllella4 en la 6ollma de la4 
de6.lc-lenc-la4 -lnd.lv.lduale4 en ta ap.t-l.tud palla teell, Qu-le-
ne4 poll una u o.tila 11.azón callee.en del n.lvel de compllen4.lón
de la lec.tulla que 4e llequ.lelle palla manejall va11.-lo4 .t-lpo4 de 
comun-lcac-lone4, 4ueten e4.tall en de4ven.taja. Ve4c.Ubll.lendo
.tale4 de6-lc-lenc.-la4 med-lan.te pllueba6 en et mamen.to de ta -
con.tlla.tac-ldn y con pllogllama6 e4pec-lale4 palla lec.tulla, pue
den mejollall4~ lo4 n.lvele4 de ap~.l.tud. 

La 4elecc.ldn del med-lo, e4 a menudo una ba1L1Le1ta pa-

TESIS CON 
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lla la comun.lcac..i.611. S.l la.!. pe1t.!.011ah que necc.!..l.tcrn .te11ell -
.ln6ollmac.l6n no .6e encuen.tllan e11 ta l.l.6.ta de cOlllle.6ponden- -
c..la, o 4.l no e4.t4n .6.lendo lleatmen.te alcanzada.!. a .tllavl.6 de 
alg~n .t.lpo de med.lo, la comun.lcac.ló'n puede de.te1l.lo1tall.!.e. -
El 601tma.to de la.!. comun.lcac..lone.6 e.!.c.ll.l.tah puede ~amb.lln -
.6ell una balllle1ta; alguna.!. pell.6ona4, a meno.6 que .6e le.!. .in.!.
.t1tuya., pueden .!.uponell que un documen.to m.lmeogll46.lco no e.!. 
.tan .lmpoll.tan.te e.amo uno que ha .6.ldo e.!.c1t.l.to a m4qu.lna .lndi 
v.ldua.tmen.te, cuando en mucho.6 ca.!.o.6 eh a la .lnvell.!.a, A.!.L -
m.l.!.mo et mal uho o el abu.!.o de un pllomed.lo puede oll.lg.inall
que la.!. pe1t.6ona.!. to .lgnollen al llec..lb.llllo, deb.ldo a que pu~ 
den llevall ac.t.l.tude.6 .ta.le.!. e.amo "no e.!. .lmpoll.tan.te" o,b.len, 
"u algo mtfh que lo m.l.!.mo". E.6.tah y o.tila.!. ba1t1Le1La.h menc.lo
nada..6, nece.!..l.tan .6ell eu.l.ta.da.4 palla que ta comun.lca.c.ló'n .6ea. 
e6ec.t.iua., 

Ha.!..ta. el mamen.to hemo.6 plle.!.en.ta.do det.lbe11.a.damen.te -
una de.6c.1t.lpc..l6n de.!.a.len.tado11.a. y un.lla..tellat: P11.obtema.4 pen~ 
.t1tan.te.6 y n.lnguna. 4oluc..l6n a lo.6 m.l.!.moh, pello no e.!. p11.ec.i
.60 que e.6.ta de.!.c.1t.lpc..l6n .!tea. .tan l~gublle, conoc.emo.!. ya mu-
cha.6 .tlc.n.ic.a.6 palla mejollall la.4 c.omun.icac.ione.6, .inclu.!.o - -
-y en e.!..to ltay que Üt.6.l.!..t.i . .11.- aunque n.inguna de. ellah .!tea. -
una panacea. E.6 .impo.6.lbte. llega.ll a un en.tend.lm.len.to pell- -
6ec..to en.tlle la.!. pellhona.4. 

t: n.tlle o.tila.!. c.o.6 ah, la.6 bue.na.6 c.omun.icac..lone.!. 11.equ.l!: 
llen lle.!.oluell 4.lmut.tdneamen.te do.6 pllobtema.6 d.i.!..t.ln.to.6. El -
pll.imello,que la.!. pell.6ona.6 que .ln.te11.v.lenen en el plloc.e.!.o de 
la comun.ic.ac..l6n ltan de apllende1t a mejollall la.!. patablla.!., -
.idea.6 y .6en.t.lm.len.to.6 que de hecho envLa a ta o.tila pell.!.ona, 
en poc.a.!. palablla..6, .t11.an.!.m.i.t.lll b.ien. El .!.egundo pllobtema -
en que .6e en61len.tan e.6 la pllop.ia. llec.epc.i6n, a .6a.bell, lo -
que el pellc..ib.lll como .11.eac.c.lone.6 y a.6.lllmac..ione.6 del .ln.telll~ 



· cii.toll. En e..1.te. .1u.b.t.C.tuto e..1.tu.d.lctlle.mo.1 algu.no.1 mé.todo6 qu.e. 
no.1 conducen a ta .1u.pe.1lac.i611 de. l.a6 ballJte.lla.I an.te.6 me.nc.io
nada.1 palla u.n me.joll l~.i.to e.n ta comu.n.icacidn e.l pll.ime.llo de. 

e.tl.06 e.6: 

EL EMPLEO VEL FEEVBACK O 

RETROALZMENTACZON 

Qu..iztf .le.a l.1.te. el. mi.todo mtf.1 .lmpo11..tan.te. palla me.jo-

llall ta comu.n.i.cac.l6n. E.1.te. .tlllm.i.no qu.e. .le. .t~m6 del mundo -
de. la .inge.n.i.e.ll.Ca, .le. lle.6ie.lle. a ta capac.idad qu.e. .t.i.e.ne.n - -
c.ie.ll.ta6 mtfqu.ina.1 compl.e.ja.1 de. con.tllol.aJt .1u. pllop.lo Jte.nd.i- -
mie.n.to y de coll.lle.g.llll.o cu.ando el.to 1le..1u.l.te. ne.ce..lall.io. 
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Todo.1 no.10.t11.o.1 u.tit.lzamo.1 u.te. pll.i.nc.lp.i.o del -
FEEVl:lACK e.n nu.e..1.c11.a.1 comu.n.icac.lone.6 hu.ma1ta.1, qu..lztf .1in da!!: 
no.I cu.en.ta de. e.tto, .lnctu..10 e.n la.1 conve.11..1ac.i.one..1 md.1 ban~ 

te..1, e..1.tamo.1 con.1.tan.te.me.n.te. ojo av.i.6oll palla de..1cu.bll..ill p.i.1-
.ta6 qu.e. no.1 .i.nd.i.qu.e.n .1.i. 6e. no6 e.6.td e.n.te.nd.le.ndo o no. An~ 

togame.n.te., a .todo bu.en mae.6.tlLo te. .ln.te.11.e.6a ta lle.acci6n de. 

6U.6 atu.mno.1. Si palle.ce.n de.6011..ien.tado.1 o con6u.nd.ido.1, 6a-
b11.4 qu.e. 6U. te.cc.i6n no e..1.td catando e.n e.lto.1. PaJta pode.ll -
.te.ne.ll al.gu.na opo11..tu.nidad de. pe.d.i.ll nu.e.va in6011.maci6n, e.6 n~ 

ce.6allio qu.e. 6e. hagan p11.e.gu.n.ta.1 como, ¿ha.1 e.n.te.nd.ido to qu.e. 
.te lte. d.lcho? o 6e.a u.t.lliz.~11. e.t 6e.e.dback palla e.v.l.tall ta.1 --
6al.6 a6 pe.11.ce.pcione..1 q u.e. pu.e.dan du oll.ie.n.tair. a ta.1 pe.Jt6 ona.1-
e.n .1u. in.ten.to poJt e.n.tabtaJt u.na bu.e.na comu.n.lcac.l6n. 

COMO UTILIZAR MUCHOS CANALES 

VE COMUN1CAC10N 
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comu11.lcando e.n.t.le.nde. 1 e.4.tt! de. acue.11.do o 4.lmpa~.lza con no~~ 

.t11.04 o b.le.n .!le. 4.le.n.te. .lnd.l6e.11.e.n.te., ho.!>.t.ll o de..!1011..le.n.tada ? 
Ex.l4.te.n va11..la.!> .tlcn.lca.4 pa11.a me.jo11.a11. al mt!x.lmo e.l FEEVBACK. 

O 8 S E R V A C Z O N : 

· En una 4.l.tuac..l6n "ca.11.a a ·c.a11.a", pode.mo4 o b4 e.11.va11. a 

la· o'.t11.a pe.11..!lona y juzga.Ir. .!lu.I 11.upue.4.tall con a11.Ke.glo a .todo 

e.l, c.onjÚ.n.to de. .!>U c.ompoll..tam.le.n.to. Pode.mo.!I .ln.te.n.ta.11. adve..t
.tú. pÚ.ta.!I no ve.11.bale.4, p01r. e.je.mplo, upú.!>.lone.1 de. de.4co.!!_ 

c..i.~11.;to, .ilr.a, an.lmo4.ldad o acue.11.do. E4.ta4. p.lÚa.4 ,· c.on4.t.l.tu-
··yen uiut· e.locue.n.te. e.xp11.e.4.l6n de. una.!> ac..t.l.tude.4: que.. e.e de.4.t-l

na:;ta11.'.lo. pÚe.de. 4 e.n.túr.4 e. 11.e.ac-l.o o -lnc.apaz de. e.xp11.e.6 a11. e.n pa

~abd;~·~:'"' Po.e.o.!> de. no.!> o.tilo.!> ap11.e.c.-lamo.!I e.xdc.tam.e.n.te. Ítaúa - -

: q~l :·p~~l~o .t11.aMmi.te.n e.4a4 pü.ta.!I no ve.11.bale.4 u~a· -ln601t.ma--

C.'.i.6n.év¡;Üoú. Como ob.!>e.11.vd a e.4.te. 11.upe.c.to un 4oc..l6Úgo : 

: °CÍia.~do 'ta c.omttn-lcac.úfn alcanza una e.6-lc.-le.11c..la mt!x.lma, e.n 

'.f.~6. 4-l.tuac.lonu mcf4 tn.t.lmame.n.te. c.ompa.11..t.lda.!>, mttcha.4 ve.cu -

la.!> palabll.a.4 .!>ob11.an. Pode.mo4 c.l.tall. como e.je.mplo a e.4.te. --
11.upe.c..to e.l qu.<11.66ano de. un ho.!>p.l.tal". La .ln.t.lma c.0011.d.ln~ 

c.l6n ne.ce.4all..la palla que. e.6.te. gil.upo alca.ne.e. 6U obje..t.lvo .!le. 
logll.a e.xcltt6.lvame.n.te. a .t11.avl6 de. pe.qtte.ño6 ge.4.to4 y m.l11.ada6 

oc.a.6.lonale.6. 

ESCUCHAR CON EL TERCER OZVO: 

Ve.be.mo6 e.6cuc.ha11. cu.ldado6ame.n.te. 6.l que.11.e.mo6 de.6cu-
b11..l11. lo que. .lnte.n.ta de.c.l11.1106 ntte.6.tll.o .lnte.11.loc.uto11.. Aunque. 

poco.!> de. no6o.tll.o6 pue.de.n p11.e..tende11. ~ene.Ir. la c.atego11.ta de -
un p6-lqu-la.t11.a, podemo6 en camb.lo ap11.ende.11. a e6cuc.ha11. con -

el ".te11.c.e11. otdo", 6011.mulcfndono6 a 11060.tll.04 m.l6~o6 p11.e.gun-

.ta6 .tale.6 como la.6 6.lgu-len.te.6: ¿qui! c¡u-le.11.e. de.e.lit. la pe.11.60-

na cuando con.te.6.ta qtte. e.4.td 'ha.11..ta'? ¿6e. .t11.a.ta11.cf de. 6U .t11.~ 
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En muc.haa c.omun-lc.ac.-lonea ex-late un c.onten-ldo oc.utto 

que aotamente·pue.de. de.duc..i.11. e.l oyente. Aunque e.t oyente. -

debe. 11.e.611.e.na11. au -lmagú1ac..l6n, hab11.d de -lnte.nta11. 11.ebaaa11. e.t 

ae.ut.ldo ve.11.bat t6g.lc..o· c.Üando ex.la.ten .lnd.lc.-loa de. que. e.atd
.lmpt.lc.ado un J.enUmi:e.ntci emoc..lonat. Ve. he.e.ha, ta .lnme.naa-

mayo1t.la de taa C:omuni:c.lic..lone.4 c.onat.i...tuye.n una me.zc.ta de. -
he.e.hall y 6 enUm-l~.~t~If,::~;;;'.·',::\· f. 

Un buen. e.Je.;p't~f-;d~iuú c.onte.n.ldo oc.ut.to e.<1 et que.

no6 p1Lopo11.c.Ún~ .iti' 0 ~',(ó'f:¿'i{+atab1ta "c.omun.lc.ac..i..onu ". Un d.l 

11.e.c..Colt de. o 6.lc..i..n(la a ilta'~enia a.t d.l!r.e.c.to11. de. pe.11.4 anal polt-:_ 
que. todo<1 a u<1 p11.obi~·~~°4·: Ú; 11.etac..i..one.6 humanal> 6 e. de.11..i..van -

de. una "c.omun.Úac..i..611 de6.(.c:le.n.te.. Pa1ta que. e.t d.i..1tec.to11. de. 

pe.11.6 onat pueda 11.e.<1 utta.11.te dt-lt, e.6 p1tec.-l<1 o que -lntente 11.e.

ba.6 a11. e.t <1 e.n.t.ldo que. da. e,t d-l11.e.c.to11. a ta patab11.a. "c.omcin.i..c.a 

c.-lone.6". E6 po6-lbte. que. qu-le1ta de.c.-l11. que e.x-l<1te.n d.lve.1taa<1 

pa.nd.i..tta<I c.on.tll.apue.6.ta.6 que. .t.lende.n a de6011.ma1t .\ua 611.de.ne.<1 

o que. lt, que e.a et je.6e, nunc.a ae. e11.te.11.a de. ta "ve.11.dad ª.!! 
tln.t-lc.a" <1ob1te. to que. oc.u1t1te. en ta 06.lc..i..1111.. Lo .i..mpo1ttante.

de. todo e.6to e.6 que ta6 pata.bita.\ que emplea una. pe1t<1ona al 

ha.bta.11. pue.de.11 no 1Le.6ulta1t muy .i..n601t.ma.t.i..va<1 ha.1.ta. que. no -

te.ngamo.\ opo1t.tun-ldad de. hac.e.Jt una pll.egun.ta aob11.e. to que. --

11.e.atme.n.te. qu.le.11.e. de.e.lit et punto o c.ompo11..tam.i..ento ob6e.1tva.-

bte. c.onc.11.e.to. Et oyente ha. de .ln.te.11.ta.11. 1tem.l.t.i..1t<1e. a lo.\ --

11.e.6e.1te.nte.<1 del que. habla y e.v.i...ta11. ta 6dc..lt h.lp6.te.<1.l6 de. -
que. uno y otilo a.<1.i..gnan et m.i..<1mo 6e.n.t.ldo a patab11.a<1 ab<1t11.a~ 

ta.<1. 

COMO AJUSTAR H RITMO VE LAS PALABRAS 

QUE SE V1CEN: 

Palla. 611.c..it.i..ta.Jt ta<1 c.omun.ic.ac..lone.6 e.<1 muy .impo11.tante.-
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c.onoc.e11. lal> di6e."e11c..i.11l> que. lrny en "lol> modal> de hablalL; a.f 
gunal> pe.11.l>onal> po11.·e.je.iplo, hac.e.n paul>al> muy la11.9al> e.11t11.e
c.ada pe.nl>am.i.e.nto o. 6..La'ie.. S.l atgu.le.n que at.le.nde .lmpac..i.e..!'.!. 
temen.te. .i.n.te.11.1wmpe ll:. ua4 pe..uonal>, mue.hall ve.e.el> no c.omun.l 
c.a11.c1n .to dab l> ul> .ld¡ÍÚ . 011..i.g.i.natu. Lal> .in.te.11.11.upc..lo ne.b pilo-:_ 

vo c.an ab.l múmo_ .i.11.a~ io\'c.ual .i.mp.i.de ta c.omun.ic.ac..l6n, como -
ya be ha d.lc.ho an.té.11..lo11.me.n.te.. 

En ta c.o'n\leu aci..i.6n, e.l que. habla p.le.11.de. a ve.e.u la 
atenc..i.6n del_ o vi'¡'.¡~¿ C.u~ndo .i.nbúte demnl>.lado t.i.empo l>.ln 
pe.11.m.lt.<.11. que.·; é.t{~'~'.t~«, te. c.onte.b.te.. Muc.hob úid.lv.lduo-1> t.le.--
ne.n una e.ne.11.gid.:Oí.ii~'tiat .tan 011.ande. que. lab patab11.a¿ b11.otan
de e.tlob como u·ÍI · .to11.11.e.n.te. !f en e.l> e. plloc.uo p.le.11.de.n a bu au
d.l.to11..lo. Po11. o.t11.a pa11..te, oc.u11.11.e. a ve.e.el> que el e.bt.lto na
tu11.at que. .t.le.ne.n atgunab pe.11.l>onab de. habla11., el>.t~ c.onl>.t.i-
tu.i.do poli. b11.eve.l> andanada¿; e.l>tal> pelll>onal> l>olamente. 11.uu.f 
.tan c.6modab y c.apac.e.l> de. de.c..l11. todo lo que. qu.le.11.e.n e.n el -
e.abo de. que. e.t o.tilo .lnd.lv.iduo te.b 11.e.pt.lque e.n e.ada mome.11.to 
e.n que. e.ttob hacen una paul>a. 

La .inc.apac..idad de. ac.opla11.l>e., de. b.inc.11.on.i:a11. c.on la 
pautn de. e.toc.uc..i6n de. ta o.tila pe.11.bona, p11.ovoc.a 6allob e.n -
ta c.omun.lc.ac..i.6n deb.ldo a tal> .ide.ab que. be p.ie.1¡de.n al>.l como 
tamb.i~n a tal> 11.eac.c..i.one.& de. .lnc.omod.idad y e.moc..io1iate.l> al>o
c..lada.& a tal> .in.te.11.11.upc..lone..1> o a to.& la11.go.& pe.11..lodo.& de. .t..l
lenc..i.o. 

COMO EMPLEAR LAS COMUNICACIONES 

CARA A CARA : 

En c.al>.i .todal> tal> c..l11.c.unl>tanc..la¿ ta.& c.omun.i.cac..i.one..& 
e.ali.a a c.a11.a .&on .&upe.11..i.011.e..& a ta.& 611.de.ne.& e..&c.11..l.ta.&, a to.& -
anunc..iol> .lmpll.e..&ob o a ta.& c.a11..ta.& c.ome.11.c..i.ate.l>. Tan i>6lo --



c.ua11do. el 11.em.l.tente 6 epa expe11..lmenta..~ un 6eedba.c.f¿ d.i.Jr.ec.to 
et .dei.t.lna.ta11..lo pod11.4. da11.i.e c.uenta 11.eatmente de to. que -
ut4. oyendo l.i.te y to que deja. o.llr.. ¿Ve qul ot11.o modo pod11.4. 
daÚe c.uen.ta el· 11.em.itente del l>.ign.i.6.lc.ado oc.ulto, u de-
c..i11., de la. i..ign.l6.ic.a.c..ic1'11 i..imbdl.ic.a que ei.t4. a.di.c.11..lb.iendo
a i.ui. palab11.ai. et dei.t.inata.11..lo? ¿Ve qui. otilo modo pod11.4.
dei.c.11.í.b.l11. ta .in6011.ma.c..i6n c.ont11.ad.lc.to11..la que c.ont.lene ya -
el c.eJtebllo del du.t.i11a.ta11..io y '!ue puede .lnc..lta.11.lo a 11.ec.h~ 

za11. o a. ha.e.el!. c.a.60 om.li.o de ta c.omun.lc.ac..i.611? Ot11.a 11.az6n
pa11.a da.11. mayoll e6.lc.a.c..la. a ta.6 c.omun.lc.a.c..ione6 ve11.balel> e6 
que la rnayo11..la de ·1106ot11.06 c.omun.lc.amo6 m4.6 64.c..il, c.omple-· 
ta. y 611.ec.uentemente de v.lva voz. 

SENS161L1VAV ANTE EL MUNVO VEL 
VESTlNATARIO: 

E6 e:ic.t11.emadame11te d.i.6.lc..it llega.11. a un oyente cuan
do lo que .i11te11tamoi. c.omun.lc.a.11. i.e opone a 6Ul> pell.6pec.t.l-
va.6 y p11.ed.ilec.c..ione6. S.i 11uei.t11.a mec.an6glla6a U ene la 
c.06tumb11.e de p11.epa11.a.11. un i.olo papel c.a11.b6n, i.e11.4. pllec..l60-
ú16.ll>t.l11. e .ln6.i.6.t.lJt en que ut.il.ic.e do6. S.l et i. e11. env.iado 
a la o 6.lc..ina delante11.a. e6 c.011i..lde11.ado poi!. loi. empleado6-
c.omo un i..igno de c.a.i.t.l~o .l11m.l11en.te, 6e11.d p11.ec..ii.o e66011.za~ 

6e poli. c.omun.lc.a11.tei. que /.i.ta no e6 la 11.az6n de p11.oc.ede11. -
ai..l, 6.l de hec.ho ei.to C.6 to que oc.u11.11.e. 

En Jte6umen, hay que .te11e11. una g11.a11 6eni..ib.ll.lda.d ª!!. 
.te el mundo p11..lvado det de6t.l11ata11..io del me116a.je, e .in.ten 
tal!. p11.edec..i11. et .lmpac.to de lo que 6e va a dec..i11. y ha.e.el!. -
6ob11.e 6u6 i.ent.lm.lento6 y ac.t.ltudei., y ac.opta11. to6 men6a-
je6 c.on objeto de que 6e aju6ten al voc.abula11..io, .lnte11.e-
i.e6 y valo11.e6 del de6t.inata11..io. 
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Como ycLhemo.t. ··v.<..1.t:o, .f.0.1 .1-lmbo.f.0<1 duempeñan un pa-
pe.f.· dec..U.-'.vo Úi' e.f. mundo "p11..i.vado" de.e que uc.uc.ha. En c.~ 

"º de que. .1u11.jcin 11.e.~-i.;l.{:enc..i.a.1 .lmp11.evü.t:a.t. a11.t:e una p11.opue.1 
.t:a dáda:· c.onve~dll<f•inÚn.t:a11.:de.1c.ub11..i.11. ;1.(. uú.t:e a.f.gc1n ;1;_9-:.· 
n-i.6-i.~ado .1.i.mb6.e.i.c.o que ~ayd. a~oc..i.ado c.on .f.a múma. EÚo .~ 
e..t. palla e.v.i..t:all. e.e de..1.f..i.zam.i."1.n.t:o 'de ,.f.o que. .1e. upe11.'1 .va a ~ 

.1e.11. una buena c.omun-'.c.ac..i.6n0~ 
.· (, :· : 

PROGRAMAR.CU1VAVOSiMENTE LOS 

MENSAJES E~ºEL. T1 EMPO 

He.mo.1 d.(.c.ho. Jd q~~e.'Fhé..1'.t11.a.1 c.11.eenc..i.a.1 ac..t:uate..1 dü

.t:o11.c..i.onan a ve.c.e.1 .e.~·;:~~gn.<.6.<.c.ci.do de .f.o que .i.mpu.t:amo.1, de -

.f.o que ve.mo.1 u (7.Í.'?'1".~· Se. puede. hac.e.11. .f.a anatogta c.on e.t -
c.onc.e.p.t:o de 11 it~ido·,,i'<tal e.orno to u.la un .lngen.i.e.11.0 de c.omunf 

c.ac..lone.t.. E.e .t>upe1tv.l.t.011. .t:.i.e.ne que da11..1e c.uen.t:a de que., -
c.uando .ln.t:en.t:a dec..lll. algo a .1u .1ubo11.di.nado, ~.t..t:e e~.t4 oye.~ 

do .t.i.mu.f..t:4neame.n.t:e o.t:11.a.1 c.o.t.a.1 que pueden d.l.1.t:o11.c.i.ona11. et

me.n.t.aje.. 

Uno de to.t> modo.1 po.1.i.b.f.e.1 de .f.i.mi..t:a11. e.e volumen de. 
11.u.ldo o di..1.t:o11..t..l6n co11<1i.<1;te c.11 c.omun.lc.a11. et me.naaje a11.tea

de que e.n;t11.en en jue.go e.1a.1 o.t:11.a.1 c.11.eenc..laa o ac.;ti.;tudc.a. -
En.t:onc.e.1 ta c.omuni.c.ac.i.6n .1e en611.en;ta11.4 c.on meno.! 11.e.t.i.,¡,.te11-

c..la y aumen.t:a11.4n ta.t> pa.1.lbi.ti.dade.1 que ./>ea ac.ep;tada. Vate 
.f.a pena 11.ec.a11.da11. que ta.1 pe11..1onaa e.1c.uc.han cuando ae .1.lc.11-

.t:en i.mput.1ada.1 a oi.11., e.amo han ;teni.do oca;1.l611 de comp11.oba11. 
poi!. .1u pll.api.a expe11..le11ci.ct muc.ho.1 expe11..to;1 en pe1L;1011a.f., lo.! 
co.tega.1 de d.<.11.ecci.dn .t:i.enden de hecho a o.i.11. .ta.1 buena./> - ·
.ldeaa que. ;ti.ene e.e expe11.;to c111.lcamen;te c.uando .le le./> p.f.an.t:ea 
un pll.ob.f.ema palla e.t que e.1a.1 .ldea.! podll..Can 11.e.1ut.t:a11. u11a --
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EL REFORZAMIENTO VE LAS PALABRAS 

CON LA ACCION 

Poh h.!. hola.h lM pa.lablf.a.h lf.e.hul.ta.n 6ohpe.c.hoha.h. Eh 

md'.h pl!.o bable. que. uno<\ e.mple.a.doh a.c.e.p.te.n una.h plf.o poh.lc..lone.h 

nue.vah h.l ob<1e.11.va11 un c.a.mb.lo c.onc.lf.e..to de. c.ompolf..tam.le.n.to o 

pa.11.UC..i..pa11 e.lloh m.i..hmoh e.n d.lc.ho plf.o e.eh o de. c.amb.lo. Poi!. -

e.Je.~T?,lo~ 'u~a c.ompa1Ua tu d.ljo a loh <1upe.lf.vúOlf.e.<1 que. - -

e.l.to.1·>d.llf..!.a.n la. 11t.t.lma. patab.11.a. e.n lo c.onc.e.11.n.le.n.te. a. a.tlf..l-

bÜ-i.~iaUmen~~<I. de. paga. .i..nd.lv.ldua.te..1. E.1.to c.011<1.t.l.tu.!.a. una -

·_:.i.i1_iio'~~-c..l6n 11.ad.i..c.al c.011 11.e.<1pe.c..to a.l h.l<l.te.ma a11telf..lolf.me.n.te. -

:-:i,'e!J~.l·(fo'.:ca.l..l .todoh loh <1upe.11.v.lholf.e.h <1.i.11.t.le.11.on un e.hc.e.pt.l-

.·. c..lhin'o'hoblf.e. lo que. e.11-t:endla 11.e.a.lme.n-t:e. ta. d.l11.ec.c..l6n de. la -

~1[1-Plf.e<1a. al de.c..l.11.le.h e.10. Pelf.o e.la. he116a.c..l6n de.hapalf.ec..l6 -

·-.. c.ua.ndo empeza.11.on a. lf.elle11alf. ello<1 m.l<ll'IO<I loh 6olf.mula.11..lo<1 -

de lf.ec.omendac..l6n, env.ld'.ndoloh ·a.e depalf.-t:a.me.n.ttJ de pe.11.¿ona.t. 

La c.onh.ta.n.te. c.on<1ol.ldac..l611 di lo<I a.nunc..lo<I velf.ba.le.h me.d.la.!! 

.te me.d.lúa.h c.onc.lf.e.-t:a.<1 .lnc.lf.ementa. la. po<1.lb.ll.ldad de. que. ta. -

c.omun.i..c.ac..l6n <1ea. ac.ep-t:a.da. 

EL EMPLEO VE UN LENGUAJE 

VIRECTO Y SIMPLE 

Lah c.omun.lc.a.c..lone<I poi!. e<1c.lf..l.to de.ben <1e.lf. lo m46 .ln

.te.l.lg.lbleh y leg.lble<1 que. lf.e<1ul.te. po<1.lble.. Rudot6 Fle<1c.h, 

uno de. lo<I abogadoh md'.h de.<1.tac.a.do.1 del modo de habta.lf. y --

eh c.lf..lb.llf. h.lmple, c.lalf.o y d.l.11.e.c..to, d.lc.e. que. conv.lene. ev.l.ta11. 
la.h pa.lab.11.a.<1 e.11.ud.l.ta.1 y pot.l<1.lt4b.lc.a.<1, que. he. de.ben d.lv.l-

d.l.11. ta.h 61!.a.<leh la11.9a<1 en un.lda.de<1 m4<1 a.bo.11.da.ble.h y dehc.a.11.
.ta.11. la<I me..t46011.a<1, la .l.11.onla. y o-t:lf.oh p11.oc.ed.lm.le.n.toh .lnd.l~-



11.e.c..to6. 

Fle.6c.h y o.t11.06 au.toll.e.6 que. 6e. han e.6pe.c.lallzado e.n 
Lnve.6.tigac.Lone.6 de. e.6.te. :t.lpo abogan a6~ mi6mo poi!. e.l e.m- -
ple.o de. palabll.a6 y 611.a6e.6 que. pe.11.6onalic.e.n e.l ma.te.11.lal y -
lo hagan m46 c.onc.11.e..to e Lnme.dla.tame.n.te. Ln.te.ligible.. 
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En c.onc.lu6Ldn,c.on6lde11.amo6 que .todo e.l mie.mbll.o de -
la dL11.e.c.c.L6n de. e.mp11.e.6a de.be c.e.11.c.Lo11.a11.6e. de. que. 6u6 avL- -
606, de.c.la11.ac.Lone.6 pablic.a6 y dL11.e.c..t11.Lc.e.6, e.6.tln 6011.mula-
do6 e.n un lenguaje. ¿,imple. y di11.e.c..to. La poc.a le.gibilldad
c.on6.tl.tuye. Lndudableme.n.te. un 6ac..to11. que. p11.ovoc.a 6allo6 y -
ave.11.!a6 e.n la6 c.omunlc.ac.Lone.6. Aho11.a bien, una g11.an legi
bilidad no c.on6.ti.tuL11.4 poi!. 6! 6ola una ll.e6pue.6.ta a la6 ba-
11.11.e.11.a6 6undamen.tale.6 que. 6e. Ln.te.11.pone.n a la6 c.omunic.ac.Lo-
ne.6 y de. la6 que. ya no6 he.mo6 oc.upado. 
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El e4.tud.lo del pltoc.e4o de. c.omt111.l.c.ac.i.ó11, c.0Í110 el de 

.todo plr.oc.e4o, 4upone de.tenelr. 4u d.l11<fm.lc.a, P.a1r.a ánal.lza1r. ·c.~ 

da uno de. 4U4 elemen.to4, 4.ln olv.lda1r. que ·al de.4glo¡aÍt.lo4 y 
enu1J1e1r.a1tlo4 apena4 4 e o b.t.lene. una v.l4.l6n 6';;.agme'niaia" .. de.{ -

c.onc.e.p.to, l.a c.ual. no e.Xpl.lc.il. la·: u1r.d.linbite.· de. '.lnie1r.4elac.i.'d- -

ne4 que plr.O!feC..ta11 4U velr.dadeÍt.a na.tÍi.11.aÚza. 
, ... , ·., .. ' .. -,· .... 
-.'(,:· 

El !iec.ho ·de. qu~ ·l~/:am'ú.ii.lc.aC!.l6n 4.e.a una itc.c.Un: que.

en .todo U.e.mpo e.4 ~eal~za~~Tpo!L){ombile~,· :if ··q ue."e.it;.O.lgiL11a -
med.lda alcanza 4 u4' p'1r.Óp64.'.l'.t~¡'.;;·c.o ni":ibuy~. a' flr.~M-,Ú '6al4 a 

ap1r.e.c..lac..l6n de. q~e. 'e4 · ¡¡,¡ i~~c1~e.no <4.lmpli~:t::t, y in~d~ ·mM le

jo4 de.. la Jte.aÚd~d.· La c.óm~~.lc.ac..l6n;i4>,;,_·,¡··6e.n6me.no aUa-

men.te. c.omple.jÓ que. p1r.e.c..l4a a¡;uc..loÚ4 l~~~é~.tigdd.<.one.1.i' e.l -
.i.Ít.te.11.l4 que. lÍd:d. ha de.4'pe11..tado ha· p1r.odÚ.c.ÚÓ: mtic.ho.!> .ln.te.n-

.to4 pall.a de.¡'l{'¡¡:;;oúd.11. modelo.!> de. p4oC!ei o4. e.o n éle.4 c.11..lpc..lo-

ne4 y l..l6.i.a4 '.d~'4u4 .lng.\~d.le.n.te.4; tÍpl.lc.ando analog.Ca4 que. 

6ac.;¿_l..l.ten ·la 'é.ó;p11.e.111..l6n del. pll.o ble.ma. Hay 11time1r.o.10.1 c.j c.m 

plo4. de 'm~'d.e.'lii.1 y n.lnguno de. e.U.01. puede. c.a.talogah..I e. e.orno : 

ab1.oi.U:idm~n.te. vdl.ldo. Po11.que. e.n 11.azdlt de. l.U C.Olr.lr.Uponde1t
c..lci' c.;n" el. é.1..tado ac..tual de l.al. apo11..tac..lone4 ac.e1r.c.a de. la 

c.omúni~'ac.-i.c1n, 11.u ul..tan de. mayo11. o m e.nolL u.t.ll.ldad. 

El. po4.lble., 4.ln emballgo, p1r.e4en.ta11. un e.1.que.ma .tc.n-

d.le.n.te a c.011.1.lde11.a1r. .toda4 la.!> e.tapa.!> que. comúnme11.te. 4e 11.c.

c.onoc.en como e.le.me.n.to4 601tma.t.lvo4 de.l p11.oc.e4o. 

Ve.pe.11d.le11do de la e.x.i.4.tenc..la de un .t11.an4m.l4o/f. !I un 

11.e.c.e.p.to11., de4.tac.an lo.!> <1.l9u.le.n.te4 elemen.to.1: 

Al FORMA.- O .!lean lo4 me.d.i.01. que. 4e u.t.ll.lzan pa1r.a

la c.omun.lc.ac..l6n. 

6) CONTENZVO.- El. e.l obje..to de la c.omun.lc.ac..ldn lo 
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- que 6e t11.a111>m.lte. 

C l RUZVO. -· En la e6.t1tuc.tu11.a de. la comun.lcac.l6n hu

mana, ·.6e puede. cón6.lde.11.a11. como 11.u.ldo aquello6 6ac.to11.u que. 
de.6011.man .lit.me.Maje. p11.e..tend.ldo. E6.to6 pue.de.n ocu11.11.úr. en -
cada 10!0: de·:l.06 e.te.me.11tol> de. ta comun.lcac.lc1n. Po11. e.je.mpto 

un gelle11.t:e puede .te.ne11. 6eve.1ta6 1te6.t1t.lcc.lonu de t.lempo y -

6ii. ·Ve-:.obl..lg'ado-:a actualt 6.ln comun.lcalt O 6e. puede comun.lcalt 
e~ 6c;li,;a plt¡~uÍr.o~ a, dando COMO conHcuenc.la .ln 6011.mac.idn - -

Úé.omp Ce.tci;< to' di.La.e.· oca6.lona11.<1 que et 6 ubo11.d.lnado dé una 

.l~te~p~~.taé:Ún\d.t.'6e1tente. a cada 61ta6e o palab11.a. 
: Jf(; i<=·:•:;:·-·. 

la d~=·q~fr~iii·í-~i~: ~:t::~~~rl=e~: ::~o c;:~:.l::::n~z;~:e.:~ · 
te .l~cu~f>·.~i"y~\.(""';,·' ace~H e.11 601tma e.6ec.t.lva pa11.a logll.M. la 

me,'ia:·e_l>p~ii.~l~ · .f.o.g11.a11. to ante11..lo11.men.te. utablec.ldo de 

.be~o6' i~~~~~;[l .e..ol> 6.lgu.len.tu ete.men.to6: 

',· ··1: ,¿ ~ ·:'.~igr:-
<'· ":;J.tLI:.~g~--~t7cv,,,,,, , ·~q!Let eteme.11.to en donde 6 e. 011..lg.lna et 

. men6 aj e ;f':i;·Oebe~dúr.eat.lz ali. u na cod.l 6.lcac.lc1n, la cual C01t6.l6 
:«,; 0 ·.'~:.·.»-: • .,\:t~-:.<i.:;:>t-:.c/">'."s~·-\'r,·~ .. ,~.~-: · -

.te., en .t1·a~uc.llt: 6 ut. .ld eM a un g11.upo HH:em<1.t.lco de. 6.lm bo--

lol>~, {e~.(de~i11. ~ un lenguaje que. e..itplteH e.t p11.op66Lto de lo 

ql.Le ~,(et~~de.e:nv.la11. at 11.e.ce.pto11.. 

MENSAJE.- El> et elemento m4l> .lnd.ll>pe.nl>abte. de. la -

comun.lcac.lc1n y 1te.6ul.ta de.l. p11.oce60 de cod.l6.lcac.l6n. 

El p11.op61>.l.to del comun.lcado11. el> exp1tel>a1tlo e.n 6011.ma 

de menl>aje ya 6ea ve11.bal o no ve.11.bal, polt lo .tanto et men-
6aje et> lo que la pe.11.1>011a e6pe11.a pode11. comun.lca11. al 11.e.cep

.to11. • . 

HEV10.- E6 et e.temen.to polt et cual no6 valemol> pa-
11.a t11.a111>po11.ta11. el. me.n1>aje., polt et>o 6e. de.be de l>e.lecc.lonalt-



et medlo adecuado pa1r.a evltaJr. con6ualonea y hacelL _ eta- -
ILa ta comu11lcacld11, 

RECEPTOR.- La 6uncldn de ea.te elemento cona.late en 
c.aptalL ta .ln601r.mac..i.6n 'e· lnte1r.p1r.eta1r.ta en ta 601r.ma mda cta

Jr.a poalbte paJr.a l~gi~lr.~·~ej~J,. Ú comp1r.enal6n y ac.ep.tacl6n -
del menaaje po/Í. ~a11.t~':,d~t.1r.ec.ep.to11.. 
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-:.·j;· I .1:·~:L ,, 

La dec.~d.l6fc.d~:lt;~. •e" un U11.m.i.no Uc.n.lc.o que a.i.Jr.ve -
paJr.a de~ c.1r..Lú1L':io~~:.;J1~'~iea ~4 ~enÚtea del 1r.ec.ep.t.01L; en o.t.11.~ 
patab1r.a.1,. dec.Íi~.L6.L'~1~~'e.6 _ta .ln.te1Lp11.etac.l6n que toa Jr.ecepto 
Ir.U hacen d~ i~~,·m~¡;;i~je4 'aob11.e ta baae de aua p1t.op.laa ex.-: 
pe11..i.enclaa y m;¡1r..C.á~ ;"d·~ .Íi.e6eJr.enc..i.a p1r.ev.loa. Po1r. to .tanto -
cuando md4 .1e:,;;'.c.elLqu~; et Jr.ec.eptoJr. a una mejolL decod.l6.lc.a.:.

c.l6n de ia .ln.t~iic..l6'n· dea eada polt. et em.l.I 01t., mt!a e6.i.c.az: a e
lttf ta c.omun.lc.aé.l6it. 

RETROAÚ.MENTACION.- Ea.te etemen.to a.i.gn.l6.lca en t€.!!_ 
m.lnoa a.l"mpt'e'4~!g¿ú,1r.eac.c..l6n que a.lgue at ea.t.t:muto que pr..od~ 
e.e ta c~~-~til~a'¿;¡iin;':ta cual a au vez gene1r.a nueva colLIL.lente 
de ·c.omu'iiC:€~id'ii~ipo¡;_ ·et em.l.IOIL, en un p1r.oc.eao c.011t.lnuo y d.l 
nt1mÚ~ ::::'?'f~§~l~'~a patab1r.a1>, te pe1t.m.i..te a ta 6uente ve1t. a-¡ 

. to¡ j¿~~iti.~adol>''aon c.011.11.ec..toa o a.l toa e6ec.toa e11 toa .11tbo!!_ 
d.lnadoa ·;<Ion· toa dea eado.1, 4.l to.1 c.a11ate.1 no .t.lenen .i.n.telLÓ.!:_ 
Ir.ene.la a tJr.avl!a de 11.u.ldo.1, que no .1on attd.lbtea pe1t.o ae pu!:_ 

den pe1r.c.lb.l1r. en 6unc..ld11 de lo.6 1r.uut.tadoa. PolL uo coa.1.l
de1r.o que e.6.te etemen.to no debe de 6atta1r. ea n.lngan .t.lpo de. 
c.omun.i.c.ac..i.dn po1r.que e.1 ta at.t.lma 6aae del c~1r.c.uto que ae -
e6ec..túa e11.t.1r.e ta c.omunlc.a.c..ldn de do.6 pe1r.aona.a y de acue.11.do 

con to1> 11.e1>uttado1> 1>a.bemo1> ta e6ec.livldad de ta comu11lc.a-

c.l611. 

La 1r.et1t.oa.t.lmenta.c.l6n ta. u.lamo.\ c.omdnmen.te en 11ue1>-
t1t.a.1 c.omun.lc.ac.lone.1 humana.1 y mucha.6 vece.1, a.ln da1r.no.1 - -



cue.n.ta, .i.nctu1>0 e.n tal> conve.11.1>ac.i.one.4 4.i.n .i.mpoJr..tanc.i.a ob--
4e.11.vamo1> con4.tan.te.me.n.te. cuatqu.i.e.11. .i.nd.i.c.i.o que. no4 d.i.ga que. 
e.4.tamo4 4.i.e.ndo compll.e.nd.i.do4. 
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En la4 gll.ande.4 e.mp11.e.4a4 11.e.1>ul.ta pa11..t.i.cuta11.me.n.te. .i.m
po1>.i.bi.e. u1>a11. i.a 11.e..t11.oai..lme.n.tac..i.6n ya que. poi!. e.je.mplo 4.i. 4e. 
de.1>e.a11.a .i.n.te.11.camb.i.a11. ca11.a a ca.Ir.a e.n.t11.e. 1>ubo11.d.i.nado1> y ai.
.ta d.i.11.e.cc..i.dn, e.1>.to 11.e.1>ul.ta11.Ca a me.nudo .i.mpo4.i.bte.. No ob~ 

.tan.te. 4e. pue.de.n 11.e.at.i.za11. e.ncue.4.ta4 ace.11.ca de. i.a mo11.at de. -
lo4 e.mple.ado4 y 4.i.4.te.ma4 de. 4uge.Jr.e.nc.i.a4 que. v.i.e.ne.n a 1>e.11. -
un lazo de. un.i.6n e.n.t11.e. d.i.11.e.cc.i.dn y 4ubo11.d.i.nado4. 

La me.jo11. mane.Jr.a de. 6ome.nta11. i.a 11.e..t11.oat.i.me.n.tac.i.6n e.4 
poi!. me.dio de. camb.i.01> e.n i.a e.1>.t11.uc.tu11.a de. ta 011.gan.i.zac.i.dn y 

e.n la4 ac.tUude.4 ge.ne.11.ate.1> de. i.a 1>upe.11.v.i.1>.i.6n. 

La .i.mpo11.tanc.i.a de. d·ec.i.d.i.11. 4.i. ltab11.lin de. .toma11. acue.11.
dol> y de.c.i.4.i.one.4 no e.4 nada 4.i.mple., 4e.gdn e.t punto en que. 
e.l e.je.cut.i.vo de.d.i.que. 4u t.i.e.mpo y a.te.nc.i.dn a e.4.te. p11.oble.ma, 
e.1>.ta11.it de.le.gando m~4 o me.no4 la acc.i.dn a o.tll.a4 zona4 de. i.a 
011.gan.i.zac.i.dn. Pode.mol> de.c.i.11. que. i.a acc.i.6n y la de.c.i.4.i.dn -
4 e. liai.ta.11 i..i.gada4 una a o.t11.a. de.n.t11.o de.l dom.i.n.i.o e.j e.cut.i.vo-
4olame.n.te. cuando 6unc.i.ona e.l e.i.e.me.11.to de. 11.e..t11.oai..i.me.n.tac.i.6n. 
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La p1time1ta medida a ~oma1t polt paJt~e de la.6 01tganiz~ 

c.ione.6 e.6: 

1.- SEGUIMIENTO.- E4~o imptic.a 4upone1t que a U.6~ed

no to han inte1tp1te~ado bien y, 4¡emp.1te que .6ea po4ible, -
~Jta.~aJt de dete1tmina.1t 4i 4e 1tec.ib¡6 en 1teatidad et 4igni6i
c.a.do pltetendido. Como 4e ha v¡.6to, et 1tec.epto1t .6uete te-
nelt et 6¡gni6ic.ado en .6U mente. U.6amo¿ et c.a6o de rtn je6e 
de .6ec.~6n de c.an~a.b¡tidad en una o6¡c.ina de gob¡eJtno que 
~1ta.n.6m¡te a .6u peJt4ona.l lo.6 avi.60.6 de vac.ante6 en o~Jta.6 -
ert.tldade.6, po6¡bteme11te lo.6 empteado.6 vete1tano6 to ent¡en-
da.n e.amo un ge6to am¡.6~060 polt paJt~e det je6e de dcpa1tta-
mento, un emplea.do nuevo lo pod1t~a. ¡nte1tp1teta1t como una -
evatuacidn de mal de6empeño y una ¡nv¡tacidn a que 1tenun-
c.ie. 

2. - REGULACION VEL FLUJO VE 1NFORMACION.- Aqu.l 6e -

,incluye ta 1te9ulaci6n de la c.omunic.ac¡6n pa.Jta a..6eguJtaJt u11 
dpt¡mo 6lujo paJta ¡n601tmac.úfn a lo.6 ge.1ten~u y el¡m¡naJt ta. 
ba1t1te1ta de ta 6 o b1teca1tga. de comun¡cacidn. La comun¡ca.c.i.611 
4e puede 1tegula1t en tl1tn¡no6 de c.at¡dad y de canz¡dad; ca
~a. idea .6e ba6a en et p1t¡nc.ip¡o de excepc¡6n de ta adm¡n¡~ 
t1tac.¡dn, en el cual e4tabtece que 46lo .6e puede pone1t a la 
a~enc.idn de lo6 6upe1t¡o1te6 la6 de.6v¡ac.ione.6 ¡mpo1tta.nte.6 de 
la.6 pot.ltic.a..6 y pito c.ed¡m¡ento6. 

En~once.6 en tl1tmino.6 de c.omun¡ca.c¡6n 601tma.l .66lo -
hay que c.omunic.aJt.6 e con lo.6 .6Upe1t¡o1te.6 en a.6un~o.6 de exc.e_e 
c.¡6n y no polt ~t b¡en de ta comun¡c.ac.¡6n. 
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3.-. USO VE LA R~TROALIMENTACION.- Con antell.i.oll.i.dad 
en ·e¡,.te cap.U:ulo. 6 ~ .lden.t.i.6.i.ca a la lle.tlloa.t..lmen.tac.i.6n como 
un .lmpoil.tan.te ·e.temen.to en la comun.lcac.i.6n e6.i.caz. La lle-
tlloá.t..i.inú'.tá.é..l.6n conl>Ü.tu.ye u.n cana.t. palla .ta llei>pu.u.ta de.t. 
.llecep.toll que· pe.llm.i..te a.t. comu.n.lcadoll de.tellm.i.nall i>.l 6 e ha ll!_ 
c.lb.i.do .'el. menl>aje y pllodu.c.ldo .ta llei>pu.u.ta pile.tendida; en -
ta coinun.lcac.i.6n 61len.te a 61len.te el> poi>.lble .ta lle.tlloat.lmen
.tac.i.6n d.i.llec.ta; aholla bien, en .ta comu.n.lcac.i.6n de¡,cenden.te 
l>u.e.t.en ocu.llll.i.ll .lnexac.t.l.tu.dei> debido a la callenc.la de opoll
.tu.n.i.dad palla ta lletlloat.lmen.tac.i.6n dei>de tol> llecepta.lle•. 
Poll .tan.to u.11 memolla11du.m en lletac.ldn con u.n e.nunc.lado .impo!!:_ 
tan.te. de potlt.lca, •e padilla d.i.6.tll.i.bu..i.ll a .todo• .f.o• empl.e~ 

dol>, pe.1to c!i>te. no gallan.t.lzallt! que haya oc111t1t.ldo ta comu.n.lca
c.l6n. Se. pod1t.(a upellall un mayoll ei>tlm11fo a la 1te.t1toat.i.--· 
men.tac.llin, e.n 6ollma de cnm1111.lcac.i.~11 a6ce11rlente po1tq11e ex.i._! 
ten mu.chal> mecan.li>mol> que ayudan a e.l>.t.imulall a ~•.ta y que 
•e encuen.t1tan en ta mayollla de la• el>t1tuc.tu.1ta• de ta• ollg~ 

11.i.zac.i.onel>. Poll .to .tan.to el> e.• enc.lal una com11n.lcac.i.6n a6-
cende.nte e.n ta ollga11.lzac.i.6n •ana palla que .ta comu.n.lcac.i.6n
del>ce.nden.te. .tenga c!x.l.to. Pello .to mt!• .lmpoll.tan.te de e¡,.to -
e• que et de6allllo.t.lo y 6opollte de lo• mecan.li>mol> palla la -
1te.~1loai.lmen.tac.i.6n .incluyen mucho mt!• que l>egu..lm.len.to de -
lai> comun.lcac.lone•. 

4.- EMPATIA.- Aqu.l •e .tila.ta de e•.tall 01t.len.tado al 
1tecep.to1t en vez de oll.le.n.talllo al comu.n.lcadoll. La 6ollma de 
comu.n.lcac.ldn dependelld e.n al.to gllado de lo qu.e •e conozca
del o de. lo• 1teceptollel>. La empa.tla ex.i.ge que. to• comu.n.l
cado1te•, en •en.t.ldo 6.lgullado, lle pongan e.n tol> zapa.tol> det 
1tecep.toll, con el 6.i.n de pllevell ta 6ollma pllobabte. e.n que lle 
decod.i.6.lcallt! el men•aje. 

El> vi.tal qu.e el ge/len.te en.tienda y apllec.i.e et pllOC!_ 
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60 de.ta decod.i6.lcacl6n; po11.que l!.1>.ta aba11.ca a la4 pe11.cep-
c.ione..1> !/ e.t me.n.1>aje. que. 6e. 6ll.t11.a11.cf a .t11.av€.1> de. la pe.11.40na. 
E~.' é.'ie.nc.ial ii.e.conoce.11. ·a la e.mpa.t.Ca como ta hab.ll.ldad pa11.a
ponlill.6e. e.n luga11. de. o.t11.a pe.11.4ona y adop.ta11. lo4 pu11.to4 de. -
v.i.1>.ta y: e.moc.ione.4 de. 1!6.ta, pa11.a 11.e.conoce.11. la .impo11..tanc.la -
que. .t.ie.ne. €.1>.ta COl'IO .in911.e.d.ie.n.te. e.n la comun.icac.l6n e.6lca::
de. lo6 v.i~e.p11.e..1>.ide.n.te.6 con lo.1> .1>ubo11.d.lnado6, de. lo.1> ca.te.-
d1tcft-i.co6 con lo6 e..1>.tud.lan.tu, ade.mcf./i de. que. 6e. puede. 11.e.du
c.iJt e.t n~me.Jto de. ba11.11.e.1ta.1> cuando 1!6.to6 e.4.tcfn e.n con6.tan.te.
comun.icac.i6n. 

S.- REPET1C10N.- La 11.e.pe..t.ic.i6n e.4 una me.d.lda ace.p
.tada e.n e.l aplte.nd.izaje.; poltque. .in.t1toducl11. Jte.pe..t.lc.ione.4 o -
11.e.bundanc.la.1> e.n la comun.lcac.l6n a4 e.guita que. .1>.l no ./>e. en.t.ie.!!. 
de. una pa11..te. de.! me.n6aje., ex.l.1>.te.n o.t11.a6 paJt.te.4 que lleva11-
at m.l.1>mo me.n4aje.. Poli. e.je.mplo, a lo6 nue.vo.1> e.mple.ado6 ./ie. 
le.4 6ue.le. daJt la m.i6ma .i11601tmac.i6n bcf.1>.ica e.11 va11..la.1> 6011.ma./i 
cuando .ing1te.6an a una 01tgan.lzac.i6n. A.1>.C m.i.1>mo lo4 e../i.tud.ia!!. 
.te.6 11.e.c.ibe.n mucha .in6011.mac.l611 1te.dundan.te. cuando .ing1te.6an a 
la un.ive.11..1>.idad. E.1>.to e.6 pall.a .te.ne.Jt la 6e.gu1t.idad de. que. 
4e. comun.ican lo6 p11.oce.d.lm.ie.n.to6 pall.a .in6c1t.ipc.i6n,1te.qu.i6.i-
.to6 de.! p1tog1tama, ma.t1t.Ccula y punto de. cal.ldad. 

6.- ESTIMULO VE LA CONFIANZA MUTUA.- Sabe.mo4 que. -
la6 p1te.c.l6.lone..1> de.l .t.ie.mpo, a menudo, anulan la po6.ib.ll.i-
dad de. que. lo.1> ge.1te.n.tu puedan 6e.gu.i1t y e.6.t.imulaJt la Jte.- -
.t11.oal.ime.n.tac.i6n cada ve.z que. .1>e. comun.ican con 4U4 6ubo1td.i
nado6; polt e.6.te. he.cho e.6 11e.ce..1>a1t.io e.6.table.ce.Jt la con6.ianza 
mu.tua pa11.a que. 4e. 6ac.ll.i.te. la comu11.icac.l611, po1tque. al de..1>_!!. 
1t1tolla1t6e. un cl.ima de. con6.ianza e.n.t11.e. .1>upe.1t.io11.-4ubo11.d.lnado6 
./>e. e.ncon.t11.a11.cf que. e.! .1>e.gu.im.le.n.to de. cada comun.icac.idn e.6 -
me.no./> c11..C.t.ico y 6.in p€1td.ida de. e.n.te.nd.im.ie.n.to e.n.t11.e. ambo6. 
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7.- OPORTUNZVAV.- La6 pe.ll6ona6 11.e.c.lbe.n l.lte.11.alme.n

te. un -bomba11.de.o de. m.lle.6 de. me.n6aju todo6 lo6 d.la6 de. lo6 
cualu- ,,;ucho6 nu~ca '6e.: de.cod.l6.lcan n.l 11.e.c.lbe.n la po6.lb.l

l.ldad de. d.lgú1..ll1.lo6; pOll uo e.6 .lmpOlltan.t:e que. lo6 gMe.n-

tu .t:e.ng_an e.n'-cue.nta que. m.le.n.t!a6 .ln.te.n.tan comun.lca11.6 e. con 

un 11.e.ce.-pto11.1 l6.t:o6- 11.ec.lbe.11 e.n 6011.ma 6.lmttl.tdne.a mucho6 - -

o.t:11.06 me.n6 aj e.6'-; que. como co n6 e.cu e.tic.la .t11.ae.11..la que. n.lnguno -
pod11.d -ucuchii.11. -b.le.n lo que. 6e. comun.lcan. Poi!. uo 6e. 11e.c.o

m.le.11da qui!.-íÍl:manda11 un me.n6aje. 6e. de.be. de. cu.lda11. que 110 -

.ln.t:e.11.6.le.JÍ.an o.t;Jl.04 o ev.lta.11 la compe..te.nc.la e.nt11.e l.6to6. 

B.-- SHIPLZFZCACZON VEL LENGUAJE. - Se. ha .lde.n.t:.i.6..lcE; 

do al le.!liJüaje.-: complejo como- una 4e.11..la ba11.11e.11.a a. la comun:f. 

cac.ldn iFé.a:i:.• 

,>_~; ¡~;i,Jge.11.~n.tu de.be.11 11.e.cOlldll.ll. que. la comun.lcac.l6n e 6.l 

- caz ,impÚ~::i,,.t:.\a~6m.lt.ill.. e.nte.nd.lm.le.nto e. .ln60J1.mac.l6n, pOllqu;, 

, 6.l' e.l~\i{~é.'~~oiii n~ e.n.t.lende. no va a habe.11 comun.lcac.l6n, mu

- ~ha6 ·-:d~;;'.idl/tlcn.lca4 que. 6 e. du c11..lbe.n palla 6ome.n.t:a11. e.l en

te.~dlrÍl.l'li.~io e.üt!n e.ncauzada6 a e.4te. 6.ln na.da mt!4. Poi!. uo 
tíi;'g-e.Íte~Ú~ de.ben cod.i.6.lcll.JI. lo4 me.nuju con palab11.a6, -

~la~ado6 y 4.lmbolo6 que. .t:e.ngan 4.lgn.l6.lcado pa.11.a e.l 11.e.ce.p-

to11.'; 

9,- ESCUCHAR EFICAZMENTE. Ya. 6e. d-ijo que pa11.a me.jE_ 

JI.al!. la comun-icac.l6n, lo6 ge.11.ente.6 deben no 6dlo bu6call que. 
'lo4 --e.nt..le.ndan, 4.lno .tamb-iln e.llo6 e.nte.nde.11., y e.4to 11.e.qu.le-

11.e. de. e.4 cuchctll con a.te.nc-idn; un método pa.11.a log11a11. lo an.t! 

11..lo11. y ade.mil6 6.i.11.ve. palla la e.6t.lmulac.l6n de. la6 pe.11.6ona.4 a 

que. e.xpll.e.6e.n 6u6 ve.11.dade.1106 4e.nt.lm.le.nto6, de.6e.o6 y e.moc.lo

ne.4, e.6 p11e.c.l6ame.n.te. e.l de. 6abe.11. e.6cucha11.. S.ln e.mba11.90 no 

ba6.t:a con e.6cuchtt.ll, 6Út0 que. 4e. ne.ce.6.l.t:a ade.mt!6 te.ne.JI. e4p;! 

11..l.t:u comp11.e.n6.lvo. Se. de.6a11.11.ollan nume.Jl.o6a6 e.x.lge.nc.la6 pa

lla. e.6cucha11. e.6.lcazme.nte. y que. han te.n.ldo lx.l.t:o e.n la6 011.9~ 
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n.lza.c.lone..1>, e.je.mplo de. u.to_ e..1> que. c.le.11..to a.u.to11. c.l.ta. d.le.::
ma.nda.m.le.n.to.1> de. la bue.na e..1>cucha v e.llo.1> .1>on: 

1.- Ve.ja11. de. ha.bla.11.. 

:l. - Hace.11. que. e.l .ln.te.11.lo cu.to11. ./>e. .1>.le.n.ta. .t11.a1iq u.llo • 

3.- Ve.mo.1>.t11.a11. al .ln.te.11.locu.to11. 

4.- El.i.m.lna.11. d.l.1>.t11.a.cc.lone..1>. 

s.- E.1>.ta.ble.ce.11. e.mpa..t.la. 

6.- Se.11. pa.c.i.e.n.te.. 

7.- No al.te.11.a11.no.1>. 

con e.l 

que. de..1>e.a.mo.1> e..1>cucha.11.. 

.ln.te.11.lo cu.tal!.. 

1.- Te.ne.11. cu.ida.do con lo.1> a11.9ume.n.to.1> v c11..l;t.lca.1>. 

9.- ffa.ce.11. p11.e.gun.ta..1>. 

10.- Ve.ja11. habta.11.. -~ 

O.t11.o a.u.to11. me.ne.lona. e.inca 9uia.1> d.i.6e.11.e.n.te..1> pa11.a. e..1>
cucha11.: .:. 

1.- Ev.l.ta.11. ha.ce.IL ju.lc.lo.1> de. valolL. 

2. - El> cuchalL .toda la h.l.1>.to11..la.. 

3.- Re.conocelL lo.1> .1>en.t.lm.len.to.1> v e.moc.i.one..1>. 

4.- Volve.11. a e~p11.e.1>a.11. la po.1>.lc.i.6n del .ln.te11.locu~o11.. 

s.- ffa.ce.11. p11.egun.ta.1> con cu.ldado. 

E.1>.to.1> l.lnea.m.len.tol> pueden ./> e11. de 911.an u.t.i.l.ldad pal1.a 
e.l 9e11.e.n.te, pe11.o .t.lene mucho má./> .lmpo11..tanc.i.a. la decü.i.611-
de e..1>cucha11.. Po11.que .1>.i. un 9e11.en.te no .toma una dec.l.1>.i.6n 
co n.1> e.len.te. de e.1> cucha11., la./> ./> ug e11.enc.i.a.1> a.n.te11..i.011.e.1> ./> e11..la.n
.lnt1.t.lle.1> ~ da.11..1>e cuen.ta. de que la comun.lca.c.i.6n e.6.i.ca.z .lrnpl~ 

ca. ./> e11. en.tend.ldo v en.tendel!., e.1> cuando en.tonce.1> y .!. 6to e.11-

TESIS CON -, 
FALLAD~ O~G~ 
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10.- LOS RUMORES.- E6.ta medida 6e con4ide11.a como -
un elemen.to impo11..tan.te de la comunicaci6n .in6o•mat que - -
exi4~e en .toda6 la4 011.9anizacione6. Pe11.o btf4icamen.te 6un
ciona como un mecani4mo de de4viac..i6n y en muc.ho6 c.a6o4, -
e4 m<f4 11.tfp.ido que el 4i6.tema del éual be de4v.la, aqu.l pall.
.te que lo de6c.ll..iban de la 6011.ma 4.iguien.te: "Con La 11.api-
dez de un .t11.en en Llama6, 6e 6iL.t11.a y 6ale de Lo6 panele4, 
má4 allá de ta o6ic..ina de Lo6 9e11.en.te6, en el gua11.da11.11.opa, 
y a lo ta.11.go de lo6 pa4.iLLo4". Ademcf4 et 11.umo11. 4e con4id!_ 
11.a 6lexibte y bueLe inc.lu.i.11. c.omun.ic.ac..i6n 611.en.te a 6•en.te,
a6demá4 .t11.an6m.i.te la in6011.mac.i6n c.on 11.ap.idez. 

Y un ejemplo de .f.o an.te11.io11. 6e11..la la 11.enunc..ia de un 
ejec.u.tivo, puede 4ell. c.o6a 4abida mue.ha an.te4 de hac.e11. eL -
anunc..io o6ic.ial; a6.l mi6mo el 11.umoll. puede 4ell. un e6ic.az m! 
dio de c.omunic.ac.i6n den.t11.o de La adm.in.i6~11.ac.i6n de c.ual- -
quie11. empll.e4a poli.que e4.tablec.e un 911.an .impac.~o en~11.e lo4 -
que e4.ttfn involuc.11.ado4 en et pll.oc.e4o c.omun.ic.a.t.ivo, y ade-
m44 pe11.m.i.te mejo11.a11. la 11.e.t11.oatimen.tac.i6n. 
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U110 de lo• p11.oblema• 6u1idamen.tate• de .toda 011.gan.lz!!; 
c.l6n u encon.t.ILa/L una i.e11..le ele .lncen.t.lvo4 que log11.en la m.!!_ 
.t.lvac.l6n_ neci4 a~.la pa11.a que et .lnd.lv.lduo 11.eat.lce •u t11.a ba

j~ en- 6oi;,,a e6~c.t.lva; en ta• g11.andu 011.gan.lzac.lonu la ge.!! 
- .te::t.lene '"qu'e .t1LCÍ.baja11. conjuntamen.te, • egu.llL 611.dene• que 

~u~den'nd•;,Hlt comp1r.end.lda• n.l ap11.obada• y obedece1r. .ln4.tJLu~ 
--c.lon~.;- _di. •upe.1t.lo1r.u en cuya elecc.l6n ta mayo1t.f.a de la• v~ 

··.·cel" no '.toman pa11..te; polt .tal mo.t.lvo la emp11.e•a debe de - - -
'· c.il:~a~-•-un. amb.lente e.n e.l c.ual l.06 .t11.abajado1r.u puedan 6at.l! 
6ace1r. _6u• nec.u.ldade• .lnd.lv.lduatu m.len.t1ta4 .t1tabajan pa11.a 

, aú:d1lza11. ta• me.ta• de. la 01tgan.lzac.l6n. 
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En ba•e a lo a11.te.11..lo11. podemo• conc.lu.i.Jt que la c.omu
n.l~a~.l6,n 'juega un papel muy .lmpo11..tan.te de.n.t11.o de. la mo.t.lv_~: 

'c..l6n. emp_11.ua1t.lttl deb.ldo a que. l•.ta e• .lncl.l•pen•able pa11.a -
.lnduc..i.11.' a lo• .t11.abajado11.e• a 11.eat.lzalt •u• 6unc.lone• •.lem-
:·p~e- Y 'i~á'ndo l.Uo• • ean c.apac.e6 de lleva11.ta• a cabo y .ten-

, : g~'¡{ et' ad.lU.t/f.am.le.n.to ap!Lop.lado; a6-l mümo u necua11..lo 

Jt~calcalt que pa11.a logJLa.IL lo an.te4 me.ne.lanado e• .lnd.l•pen-
•_abte u.t.lt.lz_a/f. e.n 6011.ma e.6ec.t.lva la• pol-l.t.lc.a• mot.lvac..lon!!_ 

te•, a•Z como .tamb.lln lo• me.d.lo• de. comun.lcac.l6n que p11.e-
vate.zcan pa11.a 11.eal.lza11. la .t11.an•m.l6.l6n de e•.to• 6ac.to1Le4. -
~n ba•e. a to an.te1r.Lo.1t deduc.lmo• que la comun.lcac.l6n e• de.
g.1tan .lmpo.1t.tanc.la en et p.ILoce.•o mo.t.lvac.lonal poJLque al com
p.1tende11. me.joJL la• .lde.a•, la• pol-l.t.lca•, la• me.ta• y lte.gla

men.to•, Lo• .lntegltan.te• de una 01r.9an.lzac.l6n •e •en.t.lJL~n '".!!. 
.t.lvado• a cumpl.llL mejolL con l.06 obje.t.lvo• de. ta e.n.t.ldad. 

PRINCIPIOS SOBRE LA PARTICJPACION • 
La mo.t.lvac..l6n adecuada pa.ILa alcanzalr. 11.e•ut.tado1o .ta.!! 

g.lbte• .t.le.nde a .lnc1r.emen.ta11.•e. cuando •e te• da opo1r..tun.ldad 
a lo• 9e..1ten.tu de pa11..t.lc.lpa1r. en la• dec.l•.lonu 1r.eta.t.lva1o -
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que .ln6tuyen en lo• 4e•ultado• de ta 011.gan.i.zac.i.6n. Eata -
pa11.t.i.c.lpac.l6n con.1.l•te en d.i.•cu.1.lone• 4eguta11.e.1 con l.o.!> 
•ubMd.i.nado• •ob11.e p4obl.emd.1 que . .le .. 11.e6.le11.en a •u t4aba-
jo, en .10(..lcUa11. .1uge..\enc.la.1, 4ecomendac.lonu y co11.1ejo.1 -
de •u.! emp!.eado.1 a 6.ln .:de c4ea4 un amb.lente de .lnte11.l.1 mu
tuo en:tJr.e e!.lo•. Po4 to tanto cuando l.a pa4t.lc.lpac.l6n en
t11.e l.oa m.lemb~o.1 d~ una 011.gan.lzac.l6n no e~.i.•te, no pued~ -
habe4 aell..ledad en.e!. t11.abajo, tampoco ve4dade4a lealtad, -
n.l coope11.a.c.l6n, to que o4.l9.lna muy poca.1 p11.o bab.ll.i.dadu de 
l.og4a.ll. un e.16ue11.zo a.4m6n.i.co col.ect.lvo. 

Pe4o en camb.lo a.l l.a.a pell..lona• toman pa.11.te en una -
dec.la.l6n, !.a con.1.lde4a11.án como co.1a. pll.op.i.a po11.que como - -
b.len aa.bemoa, a.lemp4e .le t.lene máa .lnte11.l.1 en l.oa objet.l-
vo.1 !/ en l.a.• dec.l.1.i.one.1 nue.1t11.a..1 que en taa ajena.!. No -
ob.1ta.nte l.a. pa11.t.lc.i.pa.c.i.6n ea a.!.go que no ae puede p4a.ct.l-
ca11. en 6o4ma de.1cu.lda.da, pue.1 de ot11.a ma.ne4a. .le conve11.t.l--
11.!a. en abd.lca.c.l6n y au.1 conaecuenc.la.4 •e11.!a.n pe4jud.lc.lal.e4 
pa11.a. l.a. emp11.ea a. 

PR1NCZP10 SOBRE LA COMUN1CACION 

S.l (.a emp11.eaa e.1tabl.ece un a.l.1tema de comun.lca.cl6n
adecua.do que pell.m.i.ta. mantene11. a •u pe11.aonat b.len .lti6o4ma.-
do, l.1ta l.0911.a.11.á que et m.lamo ae .i.nte11.e.1e en l.a. 11.eal..lza~ -
c.l6n e6ect.lva de aua act.lv.ldadea, e• dec.<.11., que m.i.ent4aA -
má.1 ente11.a.da eatl una pe11.aona de l.o• 11.eaultado• que •e ea
pe11.a.n de el.la, lata t11.ata.11.d po4 todo• toa med.i.o• de cum- -
pl.l4 con l.a.4 ta11.ea• aa.i.gnadaa. Po4 ejemplo el. d.i.11.ecto11. -
que ae cu.ida de mante11.ne11. a aua aübo11.d.lnadoa al. tanto de 
lo que aucide, no ha.ce má• que 11.econoce11. que aua empleado.! 
t.lenen una .lmpo11.tanc.la e.lpec.la.!. pa.4a. ll.. En ca.mb.i.o a.l ae 
abat.lene de t11.a.nam.l.t.l11.tea .ln6011.mac.l6n, au a.ct.ltud da.4d a -



70 

e.n.te.11de11. una .lnd.l6e.11.e11c..la .to.tal hac..la e.llo4 y que. no me.lle.
e.e.. la pe.na que. e.4.tln e.n.te.11.ado4 de. lo que. ac.on.te.c.e.. Poi!. e.! 

·.te. mo.t.lvo la c.omun.lc.ac.i.6n de.be. de. u.tal!. 011..le.n.tada. a que. e.C 
'.t11.ábajado11. .te.11ga un p11.op64.l.to. Po11. e.je.mplo, e.4 muc.ho m44 
4a.t.l46ac..to11..lo 4ell. e.l c.011duc..to11. de. un ve.h~c.ulo que. pe.11.mane.
c.e.11. e.11 e.l a4.len.to .tll.a4e.11.o c.on 4olo una. v.i.4.ta pall.c..lal de.l -
pano11.ama. Ve.l m.l4mo modo e.l e.mpl.eado 4e. 4.e.n.t.i.11.4 c.omo un -
c.ompone.n.te. .lmp11.e.4c..lnd.lbl.e. de. ta e.mp1Le.4a. 4.l 4abe. c.u4le.4 4on 
lo4 obje..t.lvo4 I} ta 6011.ma e.n que. 4e. van alc.anzando. 

CONVICIONES PARA UN BUEN SISTEMA VE 

MOTIVACION EN LA COMUNICACION. 

Con4.lde.11.amo4 que. un bue.n 4.l.4.te.ma. de. mo.t.lva.c..i.611 e.4.t4 
11.e.tac..lonado con el U4o adecuado de l.o4 c.anale.4 de. c.omun.lc~ 

c..l6n ya que. palla .t11.an4m.l.t.l11.l.04 a lo4 e..t.eme.n.to4 de. una e.m-
p11.e.4a de.be.11.4 4e.IL pll.oduc..t.l~o, compe.t.l.t.lvo, comp11.e.114.lble y -
6le.x.lble.. 

PROVUCTIVO: E4 .lndudabl.e. que. e.t 4.i.4.tema mo.t.lvac.lo
nat de.be 4ell. plloduc.t.lvo e.11 e.l 4e.n.t.ldo de. .lnduc..i.11. a lo4 - -
4ubo11.d.lnado4 palla que. ~11.abaje.n e.n 6011.ma. e.6.lc.le.11.te. y e.6ec.t~ 

va. 

COMPETITIVO: Una l.lge.11.a .lndagac..l6n pall.a e.4.ta.blec.e.11. 
un 4.l4.te.ma de. mo.t.lvaci.6n den.tilo de la4 empll.e4a4 1104 lle.v6-
a ob1>e.11.va.11. que. la .lmplan.tac.i.6n de. l1>.te. e.4 un lujo en la4 -
e.mpll.e.4a4 p11..lvada1> que. no pue.den a611.on.ta11., de.b.ldo a 4U al.to 
c.o4.to. 
c.l6n 4on c.u.ldado4ame.n.te. ma.n.te.n.ldo4 en una de..te.11.m.lnada 11.e.
l«c.l6n con ta pllác..t.lca. compe..t.l.t.lva; de. .tal 6011.ma. que. .tam-
b.lln l.a4 pll.4c..t.lca4 de. ta e.mp11.e.1>a -al. me.no4 poi!. ~l.todo o 
nombll.e.- e.n 11.etac..l6n con e.n.t11.e.nam.le.n.to y de.1>c.e.n.t11.al.lza- --
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c.-l.6n, p1top~11.c.lo11a11 · opo1¡.t:1rn.ldade1> palla et up.C1t.l.tu c.1teado11., 

COMPRENS1 BLE:' Lo1> 1>-l.1>.tema1> mode11.no1> de mo.t.lvac..l6n

deben 1>e1t c.omp1Len1>.lv·~..,. · Lo1> 1>.l1>.tema1> que 1>6to pe1L1>.lguen -

ta 1>a.tú 6ac.c-l.6n iú.'~ta1> necu.ldadu p1t.lmo1Ld.lale1> dup.le1t.tan 

una .t:oJtmen.t:a de c1t.C~~.ca1>. de .tal manelta que tol> ej ecu.t.lvol> 

1>e u 6ue11.zan polL d~~··a1L1tolta1L un 1>.l1>.tema que Jte6teja nece1>.l 

dad u de mayOJt nivá;'. E1>.t:o .t.lene d.l6.lc.ut.t:ade1> po11.que c.om-;; 

1>e menc..lon6 an.teJtÍo~~en.te, un 1>-l.1>.tema de mo.t:.lvac.l6n no pu~ 
de otv.ldaJt ta1> ne.ce4i.dadel> p1t.lmo11.d.late1> ( ve1>.t.ldo, al.lr>1e1t.t!!_ 

c..l6n y v.lv.lenda); l1>.ta1> l>e de.ben de 1>a.t.l1>6ace1L en 601tma -

c.on.t.lnua, y to1> e.jecu.t.lvo1> Jteconoc.en u.to en el al.t:o co1>.to 

de 1>ueldo1>, 1>ata1L.lo1> y 1Legalla1>, Adem41> el 1>.l1>.t:e.ma debe. -

1>e1L .ln.teg1tado c.011 6uen.tu .l11.te1tna1> de motivac..l6n, .tal.el> e.E_ 

mo: La1> nec.e1>.ldade.1> de 6am.lt.la, con1>umo1> 1>un.tua1t.lo1>, y el 

de.1>eo polt et 1te1>pe.to de vec..lno1> y am.l901>. El eje.cu.t.lvo de 

be. .lden.t.l6.lc.a1t y med.l1t e1>.ta1> necu.ldade1> con m.l1ta a compl!_ 

men.t:a11.la1>, md1> b.len que pa11.a 1>u1>.t.l.tu.l11.la1> en 1>u plLop.lo 1>.l1> 

.te.ma de. mo.t.lvac..l6n. 

FLEXIBLE: Un 1>.l1>.tema mo.t.lvac.lonat debe de &elt 6tc.-

x.lble en .t.lempo con 11.upec.to a lol> 1>ubo1Ld.lnado1>. La& mod.:f: 

6.lcac..lonu que 1>c. ba1>an en camb.lo1> e.n et med.lo amb.le11.te y 

e.n nuevo1> c.011oc..lm.len.to1>, 1>on .lndudablemen.te nece1>a1¡.la1>. -

Pe.11.0 6Jtecuen.t:emen.te 1>e otv.lda de que e1> nece1>a11..lo adap.t:a11.

.f..01> d-l.ve1t1>01> 1>.i1>.tema1> de e1>.tlmulo al .lnd.lv.lduo, La d.l6e-

Jtente. apl.lc.ac.l6n de l.01> e1>.t:lmulo1> de mo.t:.lvac.l6n .ten.lendo -

p11.e1>en.te lal> d-l.6e.11.enc.la1> en.tite to1> 1>ubo11.d.l11ado1> debe de -

l>e.Jt c.on1>-l.de1Lada en el 1>-l.1>.tema po11.que lo1> 1>ubalte11.1101> 11.c.1>-

ponden y d.l6.le11.en a e1>.t~muto6 en d.lve""º" 91¡ado&. Como -

poli. ejemplo l.01> que .t-lenen un n-lvel .ln6e.11..lo11. de 1>a.t.l&6ac.-

c..l6n de la1> nec.e1>-l.dade1> p11..lmo1td.late1> no 11.e1>ponden a 11.emun~ 

11.ac.lone1> mayo11.e1> o at pago de ho1La1> ex.t:11.ao11.d-l.11a11..la1> c.on 
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md4 .t.!r.a bajo. Fúialmen.t.e e4 .t.a4 d.l6 e.JLe.n c..la4 e.n.t.ite. lo4 4 ubo!!:_ 
d.lnado4 ·de. una. e.mpJLua. .lmpl.lcan una. ne.cu.lda.d de. JLe.v.l4.l6n,
a.de.m44 e.l.4.l4.t.e.ma. 6lex.lble. de.be 4e.JL ma.n.t.e.n.ldo e.n a.JLmon.la -
c.on :ei.

0

me.d.lo a.mb.le.n.te. y 4e.JL u.t.ll.lza.do4 c.on hab.li..ldad paJLa
pli.pduc.".i.JL l.o4 Jte.4ui..t.ado4 de.4 e.a.do4, .t.ambü!n .lmpl..lc.a una. e.x--

.. p·e.ii.'ú1e.n'.tac..l6n e.o n4.lde.n:abi.e. poJLque. no e.x.l4.t.e.n e.4.ttfnda.Jte.4 P!!. 
Ji:Q.' i6.Úl11iáaJL i.a pJLoduc.c..l6n humana y paJLa. me.d.lJL 4u po.te.n- -
C.la.t: ' 

Lo4 e.le.me.n.to4 que. a c.on.t..lnuac..l6n me.nc..lonamo4 4e. - -
a.pl.lc.a.n a .t.odo4 i.04 4.l4.t.e.ma4 de. mo.t..lvac..l6n y de.be.Jt4n 4e.JL ~ 

.ln.t.e.gJLa.do4 de.n.t.JLo del. de.4aJLJLoi.l.o de. i.o4 4.l4.t.ema4 d.l4e.ña.do4 
palla una e.mpJte.4a e.n e.4pe.c..la.t. 

~AT1SFACCZON VE LAS NcCES1VAVES: 

Lo4 e.je.c.u.t..lvo4 de.ben .ln.te.n.t.aJL c.ompJLe.nde.JL a 4U4 -
4uboJLd.lnado4, a. 6.ln de. 4e.i.e.c.c..lonaJL e.n 6oJLma .ln.t.e.l.lge.n.t.e. 
i.o4 e.le.me.n.to4 e.6e.c..t..lvo4 de.i. 4.Í.4.t.e.ma de. mo.t..lvac..l6n que. le.4 
4eJLtf apl.lc.ado, e.4.t.o e.4 de.b.ldo a que. la.4 ne.c.e.4.ldade.4 4on --
11ume.Jto4a4 y e.xpan4.lbi.e.4, 4U4 pJL.loJL.ldade.4 c.amb.lan y va.JL.lait
e.n gJLa.n me.d.lda. de. una pe.JL4ona a o.tJLa. A4.l, i.o me.joJL que. -
un .e.Je.c.u.t.lvo pite.de. hac.e.JL e.4 de.4a.JLJLollaJL un 4.l4.t.e.ma de. mo.t~ 

va.c.i6n ba4ado e.n la 4a.t.l46ac.c..l6n de. la4 ne.c.e.4.ldade4 c.omu-
ne.4 .q~e. 4e.a c.on4.l4.t.e.n.te. c.on 4u e.xpe.JL.le.nc..la ace.JLc.a de. la4 -
peJL4.ona.4 y que. 4 e.a lo 4u 6.lc..le.n.te.me.n.te. 6i.e.x.lble. e.orno pa.JLa -
JLUp~Ítde.JL a i.a4 vaJt.lac..lone.4 de. la4 JLe.ac.c..lonu .lnd.lv.ldua- -
le.4. 

Todo e.je.c.u.t.lvo 4e.le.c.c..lonaJL4 e.n.tJLe. un núme.JLo de.4c.on~ 

c..ldo de. ne.c.e.4.ldade.4 .toda4 aque.lta4 que. pJtome..te.n c..le.Jt.t.o gJL!!. 

do de. 4a..t.l4 6ac.c..l6n tJ que. togJLe.n pJLoduc..lJt un e.4 6ue.JLzo de. Pª!!:. 
.t.e. de 4u4 4uboJLd.lnado4. 
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NtCES1VAVtS UASlCAS. 

1 nde.pe.nd . .le.n.te.me.n.te. • de.• 6 u n.lve.l. ,de.·v.i.~a, .•un e.j e.cu.t.i.
uo al. .i.gual. qu.~ .t.ad~6 /o4 d~~.t6 de.be. ¡a.tú6~ce.lf. 6u4 ne.c.~6.l 
dad u de. ayme.~~~c.Un, :.ue..I .tualt¡a y h~bÚac.Un; e.l. c..le.11..to : 
que. no e.úáir.ii '6~~d~me.1Ltalme.~:ú pii.e.o ci;pÍtdo 6-i. Ue.1;e. tin. c.aÍr.

go b.i.e.n Ír.e.;,¡U..i~lt~do IJ. rüe.rti da": p1Le..6e.Únc.Ú a l.a 4a.t.l66ac.-
c..i.6n de. ~~c.i4idd.de.6 Ú.mayo11. n.i.ve.l.. Pe.11.0 m.le.n.t11.a4 hace. u
.to, pa.1tie.:de.i.·.6~puu.to .d~'.qÚe .no H plLoduc.e. 11.i.ngctn· c.amb.i.o
e.n .la i~.tÚ 6ac.cU611. de.· .tai; ne.de.~.i.dadu bcf4.lc.a6. . . . . . '. '' . ';, '. .. ~ 

~~ ~la6 ~jú~'¡d}J~le.~ , c.o~pe.Jia.t.i.va6, .la6 · ne.c.e.6.ldaÚ6-

btfúc.a6 H '4f~,¿';, 6a~in~0e.iü~~.te.· .la6, 11.e.niune.11.ac..i.onu•y i~ c.o.n 
Unu.i.dad di.t i11.a.b<J.j~;::·at 0 ~Je.c.~Uvo .H l.e. puede. pagaJt de.._: 

una º di much~6·áon:~aFde.~e.lld.u.ndo de. 1.a e.mp1Le.6a :yde. l.~6 
p11.d~ac.a6 é.ompi:t:.a{v·~~~¿,_ Úgima6. é.mp~u a6 6.6.lo • pu~de.11. pa

ga.1t un 6u.e.l.d~·;.mLe.n.t11.a6qu.e. o.t11.a6 dua.1t11.ot..t.cm 6ue.n:t.i4.f. -
c.ompe.Mac.Un;qu.e.' .t.i[c.tu"yé.11, e.l. pago de. .i.nc.~n~~o6 i/].tiga-; _:_ 

l..Ca6; u 6-i.6.te.mét. de.' mo.t.i.vac..l6n, de.be. o 61Le.cé.1t:.u~· n'.lve..t.' de. -
c.ompe.Mac.Un qué. a.t11.a,i9a y man.tenga e.je.cuUvC14 d~>.f.aJ~aU
dad 1Le.que.1L.i.da pOll. .ta e.mp11.e.6a. La 6 e.9u.1L.ldad úi: e:.f:;t:,;_abajo

Me.gu.11.a l.a 6a.tú 6ac.c..l6n de. l.a4 ne.c.u.i.dadu b.t6ic.a¿ e.n e.l. -
l.a11.90 pi.azo, 9e.ne.1Lal.me.n.te. 6.lgn.i.6.lc.a que. e.l. que. z.t.e.ne. u.11 -

.t11.abajo u.t.t 4e.9u11.o e.n é.l m.le.n.t11.a4 6U de.6e.mpe.ño 4e.a 6a.t.i.6-

6ac..to11..lo, e.6 de.c..i.11., que. puede. e.6.ta11. 4e.9u11.o de. que. no Ae. -
q'ue.da11.1! 6-i.n e.mpl.e.o como c.on6 e.e.u.e.ne.la de. una ac.c..l6n ·,lnju.6.t.l-

6.lc.ada o de. l.a6 qu.e.ja6 de. o.t1Lo6. 

NECES1VAVES SOCIALES. 

Cualqu..le.11. e.mp1Le.6a puede. p1Lopo1Lc..lona11. lo6 e.le.me.11.to4-

pa11.a .ta 6a.t.l66ac.c..l6n de. l.a6 ne.c.e.4.ldade.4 6oc..i.a.le.4 de. un e.j~ 

c.u.t.i.vo, pll..i.nc..i.palme.n.te. la6 ne.c.e.6.ldadu de. pll.e.6.t.lg.lo 11.e.6le.-



ja.n e.L dueo de d.i..!>t.i.nc..i.6n tanto dentJr.o e.amo 6ueJr.a. de. ta -
empJr.eJa deb.i.do a que· La. mayo11..Ca de La.!> peJr.4ona4 anhelan La . - -

apJr.obac..i.6n.-4oc..i.a:t.; · atguná4 de l.4ta4 pueden 4eJr. paJr.c..i.aLmen-

te 4dú6e.C.ha.i. ~OIL un ~útema de mo.t.i.vac..i.dn que .i.nc.Luya -
a4c.en4iiJ 'y-•.i.'.lmboto4 de -pJr.Ut.i.9.i.o. Lo.!> a4c.en4o4 -upe.c..i.at

me.~te. 'tiqJ~y~.i., qÚ~ )ne.luyan U.tu.Lo.!> y emotumentoJ - 4o n 1te--
c.ompen4a4{c.pmÍoie~ ·PltJr.a La c.apac..i.da'd moUJr.ada. Lo.!> 4,Cmbo-

to4 ú-. p~¡¿i'tÍg.i.Ó .i.nc.tu.yé.n pequeña.!> c.o4a4, ta.tu e.amo ta --

11.e.!> é~~~: di' i_JgrÚr.e.i.; de':átitc..i.o nam.i.ento, e4 pec..latmente. aque

Uo.i. e~ to4•.:;¡u.e·'.;~e. ~ndfc.a et nombJr.e; o6.i.c..i.na4 pJr..lvada4 y -
~mp~~ai.; '.-~~j(}iLe~';·,,;~e~·¡~4 y .equ.i.po4 de 06.i.c..i.lta y Hc.Jr.eta- -
Jr.:i-af,P·{l~ada~/i'-:Pai'a. iilié. uta.!> 6ac.tOJr.eJ mo.t.i.vac..i.ona.Lu - -
.!>ea.n ·míi.i. ~6é.'C:~.i.Íi~o4';::deb'e~ Hit. gudu.ado4 c.u.idado4amente de -
ac.ueJr.dÓ~ c.~-~ '.l~'.{p~.i.ic.i'Ú ~ue gua.JI.den en ta eJtJr.uc.tuu oilga

Ít.i.z~.t.l'v:~~'i(.L.';i',;,n,F{X:.i.d(td•,de Jr.etac..lona.Jr.4e c.on o.tJr.aJ peJr.4onu 
u bu..i.c.~-::t~;;:t~::éI~°n-.tll.~'.-~omo 6ueJr.a de ta empJr.Ua; la.!> pe.Jr.Jo

na4-, j¡o'°lmdn•:·Íi';úp~~:.i.~'c_'.¿a.l.u 4ob1t.e una. baH .i.n6oJr.mal, Hlec.
c..ioná.it--~~·~pa'fi"e.lt.o"b''de ~~abajo, c.on l.oJ que H ent.i.e.nden y -
c.oÍt toJ c.uaié.~ p0

ueden .i.nteJr.c.amb.laJr. not.lc..i.a4, .ldeaJ, o pla
nu paila c.on-6.laJr. ·en e.tto4 y d.i.4 6Jr.utaJr. de .!>u c.ompañ.Ca, de-
b.i.do a qu.e el m.i.4mo gJr.u.po o et m.i..!>mo tamaño del gJr.upo pue
de no Jat.l46ac.eJr. 4u6.i.c..i.entemente a toda.!> laJ nec.e4.idadeJ -
40 c..i.al.e4, e4 una pJr.d:c.t.i.c.a c.omcln peJr.tenec.elt. a mi!.!> de u.na. 

RESULTAVOS VE LA MOTIVACION. 

14 

A 6.i.n de .i.nduc..i.Jt a Lo.!> ejec.ut.i.vo4 JuboJr.d.i.nado4 a -

tJr.abajail e6.ic..ientemente, el eje.c.ut.i.vo 4u.pe1t.i.0Jr. debe. de ob

teneJr. ventaja de 4u4 Jr.azone4 peJr.JonaleJ y del med.i.o amb.le.~ 

te. paJr.a LogJr.ail La c.oopeJr.ac..i.611 en.tJr.e 4UJ m.i.embJr.oJ, Uno de. 

Lo.!> med.i.o4 que puede u.t.i.l..i.za.Jr. paJr.a aLc.anzaJr. lo ante.Jr..ioJr. --
4 on Lo.!> 4.Í.4tema4 modeJr.noJ de mot.ivac..i.dn, m.i.4mo4 que. peilm.i.
ten que. lo.!> empleado.!> c.ubJr.an c.on mayoJr. 6ac..i.L.i.dad Ju.!> ne.e.e.-



15 

•.i.dade.• p.11..i.mo.11.cl.i.ale•; el e.•.table.c.i.m.i.e.n.to de. una• cond.i.c..i.o
nu de. mo.t.i.vac.i.6n. e.6e.c.t.i.va.• · e.n e.l me.d.i.o amb.i.e.n.te. de. .t.11.a.ba
jo lo911.a11.<fn la 11.e.ducc.i.6n ·de. .la. -6Jt.u4.tac.i.6n a•.l como a.t11.a..i. -
•.i..tuac..i.onu que.. 011..i.g'.i:IÍe.n' c.on6t.i.c.to•, 

,_ ·: ·_·_ .... ' · ... : . 

i.a •a.t.i.~6ac,~.i.6n def.. .t1tabajado1t u de •uma .i.mpo1t..tan
c.i.a e.n e.l pÁode•o ~o:Úvac.lonal poJr.que. 11.e6le.ja e.l g1Lado ha! 
.ta el Cual .e.·f.. (.i.nÚv.i.dUO pe.11.C.i.be. que. 4U4 C.1t.e.e.11c.la6 y ne.ce6f 
dade.•' e.6i<f{C!.u~.i.e.11..tM, Ade.m<f4 ta ac.:U.tud que. €•.to6 ma.n.tú. 
ne.~ h~cÚ1.:;va11..i.04 a•pe.c.to• de. au6 pue.•.to6 y amb.le.11.te. de. .t.11.a.--: 
bajo .con.t11..i.bu.i.11.<f al g11.a.do de. aa.t.i.6 6a.cc.lc1n que. €6to6 e."pe.-
~.i.me.n~e.n; ,poll. e.60 e.a ne.ce.4all..i.o .11.e.conoce.11. po11. pa.11..te de la -
ge..11.e.nc.i.a que. ta •a.t.l•6a.cc..i.6n e.6 de. g.11.an .i.mpo.11..tanc.i.a pa.11.a -

ta. 011.gan.i.zac.l6n como pa..11.a. e.l e.mpte.ado. 
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S.i paJtt:.lmo6 del hecho de que·.toda 0Jtgan.lza.c.l611 a.t-

canza. 6 u6 obj e.t.lvo6 a· :.tJtdvl6 : del buen ae.6empeiio de 6 u6 - -

etemen.to6, tÚmen6 e Úcnfc'.o4, e,eondm.lC:~4 ·~ hu~a.1104, podJte
mo4 ob.wtvM que ~.;cÍ': b~~ e ~.iÚt ;p.t.íi'a. log'li.aJtlo e~ et eua.-
blec.im.ien.to de un,~J;_-~é:e4oc·ú co~irn.icac.ic1it adecua.do, ya. que 

a. t:Aavl6 de. €4.t~ 4i11úgfr:~i;:;rn'und4 iteÚc.ionu .in.teApeMona.
.t.u, 61Amu 1/ vd.Üo~·a,¡;/ ·¡;c,1i. ~a.t. ~o.t.ivo con.s.ide.Aa.mo4 que pa. 
Jta. e.t. buen Jtend.imÚ.A.~o: de .t.a. comun.ica.c.ldn de una empJte.sa. : 

e.s nece.s~Jt.io Jtev.i4aJt c.on4.ta.n.temen.te .t.06 .6.l4.tema..s de c.omu11.:f. 

c.a.c.l6n e6.ta.btec..ido4 a. 6.ln de de.tec..ta.Jt .toda.6 .t.a.6 6a.lta.s po-

6.ible6 pa.Jta. daJt.t.e.s .so.t.uc.l6n .inmed.ia..ta. y c.umpl.iJt mejoJt eon 
.t.o4 Jte6ul.ta.do4 de4eado.s. 

La.6 empJte.sa..s 'que .t.le.nen una. c..t.aJta. compJten.s.i6n de to 

que e.s ta. c.omun.ic.a.c..i6n y Jtea.l..iza.n un e4 6ueJtzo c.on.t.inuo pa.

Jta mejoJta.Jtl.a., llega.Jtdn en 6oJtma. md.s e6ec.t.iva. a. .t.a..s me.ta.4 . -
de.seada..s; a.dem~6 4.i .t.o4 e.s6uezo4 4e conjun.ta.n c.on .todo6 

l.o4 m.iembJto4 de ta. oJr.gan.iza.c.i6n, 4e .t.ogJr.a.Jt~ una. mejoJt com~ 
n.lca.c..i6n c.on ·ta4 peJr.4ona..s que .se Jtela.c.iona.n 601tma.tme.11.te. y 

de pa.4o 60Jr..ta..t.ec.eJr.1tn md.s .a. l.6.ta.. 

Con4.ideJr.a.mo4 que en cua.tqu.ieJr. en.te 01tga.n.iza..t.iL'o .u 
una. Jr.e.4 po n6 a.b.U . .ida.d de. loli a.dm.ln.l6.tJta.do1te4, e.6 .ta.bteceJt to.s 

med.lo4 paJta. que. .toda. c.omu11.ica.c.l6n 4.lga. to4 ca.ncile.s 601tma.-

l.e4, en tugall de 4egu.iJt la.4 l.~nea.4 de menoJt Jte4.l4.tenc.la -
que .impt.lca. que. la comun.ica.c.i6n .solamen.te .se lleve a ca.bo

e.n.tlle a.quetla.6 pe1t6ona4 que encuen.tJta.n mayo1t 6ac.lt.ldad pa

Jta comun.lc.all4 e. 

Se. de..te1tm.ln6 que la mo.t.lva.c.i6n e.s .impoJt.ta.n.te den.tJto 

de la. comun.icac.i6n, ya que de6de et mamen.to en que .se .in--
601tma. a.t peJt.sonal de. la emp1te.sa. de .todo to que a.c.011.tece a.{ 

JtededoJt de €.s.ta, €.s.to4 .se .sen.t.l1t~n mo.t.ivado.s a. Jr.eat.iza.Jt --
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mejolL la6 6unc..i.one6 que 6e ·.ee6 a6-lgnen. 

Con todo to ante6 expue6to c.omp1Lend-lmo6 que un p1Lo
c.e6o de c.omunic.ac.-i.6n e6-lc.az t1Lae1L4 como c.on6ec.uenc.-la et 
de6a1L1Lotto adecuado en toda adm-ln-i.6t1Lac.-i.6n de c.uatquielL -
emplf.eha, puehto que la malle.ha alf.mon-loha de to6 g!Lupoh e6t~ 
IL4 en 6unc.-i.6n de ta in601Lmac.-i.6n que pohean ac.elf.c.a de lo6 -
mot-lvoh que toh -lmputhan a actualL. 
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