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UClI
Sustento del uso justo de materiales protegidos por
derechosde autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los temas
en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion Internacional — UCI -
para ser usados exclusivamente para la funcién docente vy el estudio privado de los estudiantes en el
curso Formulacion del Portafolio de Inversiones y Proyectos de Tecnologia perteneciente al programa
académico Maestria en Administracion de Tecnologias de la Informacién.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la propiedad
intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines educativos y de
investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende como casos
especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la normal explotacion
de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor .

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos de
autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos, No0.6683 de
14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de Observancia de los
Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58, permiten el copiado parcial de
obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacion Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacién de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona: "esta
consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados Unidos
(U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines de critica,
comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion de copias para
su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones para
Educacién a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segin la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia. El
articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o0 excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracién de la ensefianza, por medio de publicaciones,
emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademés y por indicaciéon de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir con
lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais de
residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con respecto
al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado
editorial. sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando ellos
mismos los costos asociados a dichos accesos.



Capitulo 4

Comunicacion

Uno de los elementos mas valiosos para una
comunicacion funcional es tener buena predisposicion
tanto para escuchar como para transmitir.

CEBERIO

Actory director de cine estadounidense. Nacio en 1915 y murio en 1985, A muy temprana
edad cred su propia compaiia, el Mercury Theatre. En 1934 comenzé a trabajar en
una radiodifusora de Nueva York. El 30 de octubre de 1938, demosirando gran poder
de conviccion, provoco histeria colectiva en la ciudad de Nueva York al narrar una
adaptacion de La guerra de los mundos, de H. G. Wells, que los radioescuchas creyeron
era la narracién en vivo de un acontecimiento real. En el cine fue un destacado director,
entre cuyos trabajos sobresale la cinta de culto Fl ciudadano Kane (1941).

Rita G. Franco Garcia y Angélica L. Ochoa Ramos

Objetivo del capitulo

Que ellector mejore sus habilidades de competencia en la comunicacion mediante el analisis de los elementos de la
misma, la integracion de la teoria, la practica y el autoconocimiento, incorporando actitudes éticas que le permitan
responder eficientemente a las demandas de su entorno social y profesional.

Introduccion

La comunicacion es una actividad inherente al hombre,
que le ha permitido su evolucion individual y social.
Tanto la comunicacién verbal como la no verbal de-
sempeflan un papel importante en la interaccion con
los demas al satisfacer una de las necesidades primor-
diales del ser humano, que es ser aceptado y valorado
por las personas que estan a su alrededor. También
son una manifestacién de la capacidad de comunicar
a otros lo aprendido y de esa forma crear culturas y

formas de vida que se transmiten de una generacion
a otra, lo que ha determinado cambios culturales y ha
favorecido el progreso de la humanidad.

En los ultimos 50 afios la comunicaciéon ha sido
un tema de interés para la humanidad en los dmbitos
social, laboral, familiar e interpersonal, debido a que
muchos de los problemas que atafien a los individuos y
a las organizaciones se deben a una inadecuada comu-
nicacién. Investigadores del comportamiento huma-
no como Rogers, Watzlavick y Smith, y de la organi-
zacién como Mayo y Ferrer, asi como algunos tedricos
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de la calidad total, han propuesto diferentes alternativas para mejorar las habilidades de
comunicacion interpersonal, grupal y organizacional.

La comunicacion le ha permitido al hombre relacionarse con sus coetaneos; conseguir
la satisfaccion de sus necesidades; expresar sus deseos, sentimientos, anhelos y suefios;
participar sus ideas, pensamientos y experiencias, asi como conocer las de los demds. La
comunicacion no es la mera transmisién o informacion del mensaje, ni unicamente el sig-
nificado compartido; debe incluir, como menciona Robbins (2004), tanto la transferencia
como el entendimiento del significado.

Se puede decir que la comunicacion es el eje del mundo, ya que todo gira alrededor de
ella; un adecuado desarrollo y manejo de la misma permitira que la evolucidén del mundo
sea cada vez mejor.

Este capitulo da a conocer el proceso y modelo de la comunicacion, las funciones, los
tipos y barreras de ésta, asi como los facilitadores que permiten lograr una comunicacion
eficaz.

La comunicacion

Existen diferentes definiciones de comunicacion, aportadas por diversas disciplinas. En
seguida se enuncian algunas de ellas, asi como nuestra propia definicion.

Segun la Enciclopedia Encarta, comunicar es transmitir seflales mediante un cédigo co-
mun al emisor y al receptor. Para Berelson y Steiner (1964) es el acto o proceso de transmi-
sion de ideas, emociones, habilidades, etc., mediante simbolos, palabras, imagenes, cifras
y graficos, entre otros.

Axley (1996) menciona que la comunicacidn interpersonal es la transmision y recep-
cién de pensamientos, hechos, creencias, actitudes y sentimientos (por conducto de uno o
mas medios de informacién) que produce una respuesta. Mediante la escucha activa, el re-
ceptor podra comprender e interpretar con exactitud los mensajes enviados por el emisor.

A. Martinez v Abraham Nosnik (1998) definen a la comunicaciéon como un proceso
mediante el cual una persona se pone en contacto con otra a través de un mensaje, y espera
que esta ultima dé una respuesta.

Robbins (2004) define la comunicacidén como la transferencia y comprension del signifi-
cado. Verderber (1999) considera que la comunicacion es un proceso que incluye contexto,
participantes, mensajes, canales, presencia o ausencia de ruido y realimentacion.

Se puede decir entonces que la comunicacion es un proceso que abarca diferentes ma-
neras de intercambio de ideas, sentimientos, emociones y comportamientos, a través del
cual se comparten significados; incluye contexto, participantes, mensajes, canales, barre-
ras, facilitadores, relacion y realimentacion.

La comunicacién como proceso

La comunicacién incluye una serie de pasos que van desde la fuente o el emisor del men-
saje hasta la recepcion y entendimiento del significado. Este proceso esta conformado por
los siguientes factores:
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Contexto. Ambiente o lugar donde se da la comunicacion. Incluye caracteristicas del lu-
gar donde se brinda la comunicacién, clima, distancia entre los interlocutores, relacio-
nes interpersonales de los participantes, asi como antecedentes o informacion previa,
sentimientos, actitud, creencias, valores y normas.

Participantes. Personas que se comunican y que fungirdn como transmisores y recepto-
res de la comunicacion.

Mensaje. Es lo que se comunica. Sus elementos son significado (ideas y sentimientos),
simbolos (palabras, sonidos, acciones, dibujos, figuras u objetos), codificacion, decodi-
ficacion y forma.

Canales. Medios de transportacion del mensaje a través de los sentidos. Mientras mas
canales se utilicen, existe mas probabilidad de éxito en la comunicacion.

Barreras. Cualquier elemento que interfiere en la comunicacidon y que se presenta en
alguna fase del proceso. Pueden ser internas, externas ¢ semanticas.

Facilitadores. Bstimulos que favorecen la recepcion del mensaje.

Realimentacién. Es la respuesta al mensaje, e indica al emisor el entendimiento que el
receptor tuvo del mismo.

Modelo de los siete pasos de la comunicacién

Robbins sefiala que para que la comunicacion se dé es necesario un proposito, el cual debe
expresarse como un mensaje por transmitir, y propone un modelo constituido por siete
etapas (véase figura 4.1),

1.
2.

Fuente. Inicia el mensaje que se enviara,

Codificacion. Conversion de un mensaje de comunicacién en forma simbdlica; debe
tenerse en cuenta que existen condiciones que afectan la codificacion del mensaje: la
habilidad, la actitud, los conocimientos y el sistema sociocultural.

Canal

¥ A,
o Q . Receptor
W "% e i

Codificacion

\ Dec‘)(ﬁflcacm/
Realimentacién

FIGURA 4.1

Modelo de los siete pasos de la comunicacidn.
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Mensaje. Producto fisico real de la fuente codificadora, es decir, aquello que se comunica.
Canal. Medio a través del cual viaja un mensaje de comunicacion.

Decodificacion. Traduccidn del mensaje de la comunicacién que emite la fuente,
Receptor. Quien recibe el mensaje enviado por la fuente.

Realimentacién. Proceso consistente en verificar que no haya malos entendidos y que el
mensaje se ha decodificado correctamente.

N W

Funciones de la comunicacion
grupal y organizacional

La comunicacion ha permitido al hombre relacionarse con sus contemporaneos; conseguir
la satisfaccion de sus necesidades, ya sean éstas de nivel inferior o superior; expresar sus
deseos, suefios, anhelos y sentimientos; participar sus ideas, pensamientos y experiencias,
y ser participe de las de los demas.

En un grupo u organizacién existen cuatro funciones principales de la comunicacion:
expresion emocional, motivacion, control e informacion.

Utilizamos la expresion emocional para satisfacer nuestras necesidades, fortalecer y
mantener nuestro sentido de identidad, desarrollar y cumplir relaciones y obligaciones so-
ciales, intercambiar informacién e influir en otros.

La comunicacién permite la motivacion del empleado al aclararle el nivel de desempe-
flo que ha tenido dentro de la empresa. También le facilita la toma de decisiones dentro de
su area laboral de competencia y el logro de los objetivos. La comunicacion ayuda a que
exista un control en la organizacion, y éste es definido desde su disefio estructural, puesto
que se realiza a través de jerarquias de autoridad y guias formales, lo que implica la restric-
cién de los canales y los contenidos de las comunicaciones.

La comunicacién informal también desempefia una funcion de control. “Cuando los
grupos de trabajo molestan o0 acosan a unos miembros que producen mas (y hacen que el
resto del grupo se vea mal), informalmente se lo comunican y controlan su comportamien-
to” (Robbins, 2004). Otro ejemplo de la comunicacién informal como control es la del
rumor, ya que éste puede controlar el desempefio de los trabajadores de forma negativa o
positiva dentro de la organizacion.

La comunicacién proporciona la informacién que los individuos y grupos necesitan
para conocer sus debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, 1o que les permitird
una adecuada toma de decisiones para el logro de los objetivos y metas que se propongan,
ya sea a corto, mediano o largo plazos.

Comunicacion intrapersonal, interpersonal,
grupal y organizacional

;Puede la comunicacién mejorar nuestras relaciones laborales, familiares, amistosas y de
pareja, asi como nuestra calidad de vida, para tener éxito en los proyectos que emprenda-
mos? Por supuesto que si. La comunicacion es una cualidad que los seres humanos posee-
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mos, y es el eje que nos permite relacionarnos con nosotros mismos y con los demas. Sin
embargo, en la mayoria de los casos se aprende de manera equivocada, y precisamente por
ser algo aprendido, podemos reaprender maneras mas adecuadas de comunicarnos.

Por ello es importante conocer cOmo nos comunicamos con nosotros mismos y cémo
lo hacemos en las relaciones sociales, es decir, conocer la comunicacidn intrapersonal,
interpersonal, grupal y organizacional.

En seguida se explica cada una de ellas y se presentan algunas actividades (ejercicios,
pruebas de autoevaluacion, tareas, etc.) que permitiran al lector analizar estos tipos de
comunicacion e identificar las habilidades que debe desarrollar.

La comunicacion intrapersonal es la que se da consigo mismo. Se logra mediante el auto-
conocimiento profundo y reflexivo y la formacién de la autoimagen a través de la reflexién
acerca de los sentimientos, los actos y los pensamientos personales. Implica la aceptacion
de uno mismo, de nuestro fisico —es decir, el cuerpo con cualidades y limitaciones—, estar
en contacto con los sentimientos y aceptarlos, y aprender a perdonarse.

Los sentimientos se manifiestan de diferentes maneras en cada persona, ya que son
parte de uno mismo y estan presentes en la vida cotidiana; aunque queramos ignorarlos,
se revelan, Las situaciones cotidianas nos provocan diversos sentimientos, como dolor, su-
frimiento, incomodidad, malestar, placer, felicidad, tranquilidad y alegria. Los sentimien-
tos no son buenos ni malos, simplemente existen; nuestro compromiso consiste en saber
expresarlos, es decir, cdmo, cuando, donde y con quién hacerlo.

La comunicacion intrapersonal tiene una relacion estrecha con la propia autoestima. Si
estamos y nos sentimos bien con nosotros mismos, nos dirigimos mensajes positivos. Por
el contrario, si nuestra estima estd empobrecida, emitimos mensajes negativos y perjudi-
ciales. Tener una comunicacién intrapersonal intensa y positiva permitira, en un segundo
momento, lograr el éxito en las relaciones y comunicaciones interpersonales.

La comunicacion interpersonal es entendida como el didlogo que se da entre las personas
mediante la transmision y recepcion de pensamientos, creencias, hechos, actitudes y sen-
timientos. Implica la interrelacién con nuestros semejantes y tiene como objetivo responder
y escuchar adecuadamente, compartir informacién, mantener una comunicacion eficaz, y
ampliar y mejorar las relaciones.

Algunos ejemplos de comunicacidn interpersonal son platicar con los amigos, discutir
la metodologia de un trabajo, comentar los avances tecnologicos que benefician a su orga-
nizacién, charlar con los compaiieros acerca de los beneficios econémicos que obtuvieron
durante el afio dentro de la empresa, entrevistar a alguien para la realizacién de una tarea
o calmar a un amigo que sufre una decepcién amorosa.

Las habilidades de comunicacion interpersonal son vitales para obtener el empleo que
deseamos, ascender en una organizacion, mantener una posicion dentro de la misma, lo-
grar las metas organizacionales, escuchar las necesidades de los otros, establecer relaciones,
solucionar los conflictos de manera adecuada y ser asertivos. Mas adelante se abundara en
el desarrollo de estas habilidades.

La comunicacion grupal se fundamenta en la comunicacion interpersonal y, por ende, en
las habilidades de la misma. En ella participan dos o mds personas que se comunican entre si
con el objetivo de resolver problemas, tomar decisiones, influir, persuadir a los demas, lograr
las metas del equipo de trabajo y las organizacionales y el fortalecimiento de los grupos.
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La comunicacion organizacional es la disciplina cuyo objeto de estudio es la forma en que
se da el fendmeno de la comunicacién dentro de las organizaciones y entre las organizacio-
nes y su medio (Andrade, 1996). Se delimita de acuerdo con el disefio de la organizacion
para identificar adecuadamente los canales de comunicacion que permitan y faciliten una
apropiada toma de decisiones y la puesta en practica de las mismas. Las comunicaciones
que se dan en la organizacion constituyen un importante mecanismo de coordinacion y le
dan vida a la misma. Fernando Flores (citado por Rodriguez, 2006) considera que las orga-
nizaciones son redes conversacionales en donde es posible sistematizar las “conversaciones
para la accion”, de tal manera que disminuyan los malos entendidos y se hagan explici-
tos los compromisos subyacentes. Para ello es necesario que las organizaciones tomen en
cuenta lo siguiente:

Que lo comunicado sea entendido por los miembros de la organizacion, es decir, que se
entienda lo que se quiere decir. Esto se consigue creando lenguajes propios y tematicas
adecuadas a las caracteristicas de la organizacion y sus integrantes.

Que la comunicacion llegue a todos los niveles y personas, aunque no se encuentren
presentes. Esto se logra utilizando circulares y boletines internos, transmitiendo oral-
mente O6rdenes e informacidn a través de las lineas consideradas en el disefio organiza-
cional; apoyandose en los recursos tecnologicos actuales, por ejemplo, las redes electrd-
nicas, los correos electronicos, el fax, etc. Ademas, es vital fortalecer las relaciones de la
organizacion con los clientes, proveedores e instituciones financieras.

Que las personas acepten la comunicacién recibida, es decir, que la incorporen como
parte de su decidir y su actuar. Con tal fin, el lider puede utilizar el poder y la autoridad
que se le ha conferido formalmente en la estructura organizacional para asegurar la
coordinacién y el control. Por fortuna, en la actualidad existen mas estructuras planas,
lo que facilita que el ejercicio de la autoridad sea directo. Basta con observar el orga-
nigrama de un sistema organizacional para conocer el tipo de enlace comunicacional
deseado desde los puestos directivos hasta los inferiores. La comunicacion vertical, ho-
rizontal y mixta existente en la organizacion debe vencer grandes dificultades produci-
das por las barreras del lenguaje.

Tecnologia y comunicaciéon organizacional

En las organizaciones actuales la comunicacién se robustece y mejora mediante tecnolo-
gias de computo, correo electrdnico, correo de voz, enlaces de Internet, Intranet y Extranet,
videoconferencias, juntas electrénicas y equipos virtuales, entre otros. Esto ha propiciado
el cambio en la manera de comunicarse, puesto que ya no es necesario que los empleados
se encuentren fisicamente en su lugar para estar disponibles practicamente las 24 horas del
dia para la organizacion, ya que se les puede localizar mediante celulares, computadoras o
comunicadores personales en sus casas, durante las comidas, en reuniones con los clientes,
en cualquier dia de la semana, lo que ha permitido que cada dia la separacion de la linea
entre la vida laboral y la privada del empleado sea menor.

Los limites organizacionales cada vez son menos importantes en las organizaciones, ya que
mediante el uso de sistemas de computacién es mas facil para los trabajadores tener comunica-
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cion con los mandos altos en forma directa y en tiempo real, con lo que el estilo de direccién
vertical pasa a segundo término o desaparece, convirtiéndose en una comunicacion horizontal.
De igual forma puede decirse que los limites entre clientes y proveedores desaparecen.

Aplicaciones actuales de la tecnologia en la comunicacion

Correo electrénico y mensajes instantaneos. Uso de Internet, e Intranet para enviar do-
cumentos y textos generados en computadoras a otras personas. Esto ha reducido nota-
blemente el nimero de memoranda, cartas y llamadas telefonicas. Es una herramienta de
comunicacion que reporta grandes beneficios a la organizacion en virtud de que coadyuva
a la disminucién de errores en la comunicacidn, ya que los correos electronicos pueden
corregirse y guardarse de manera rapida en el sistema, y se pueden enviar a gran cantidad
de personas en forma simultdnea. En la actualidad lo usan casi todos los trabajadores de
oficina, y se considera que en México los empleados reciben aproximadamente un prome-
dio de 20 mensajes de correo electronico por dia.

Algunos inconvenientes del uso del correo electrénico en las organizaciones son la can-
tidad de mensajes que recibe el trabajador y el tiempo que utiliza en su lectura, compren-
sion, asimilacion y respuesta. Es impersonal y frio, es decir, carece de sentido emocional y
deja de transmitir informacién importante que proporciona la comunicacién no verbal o el
tono de voz; puede propiciar la holgazaneria cibernética si la organizacidén no cuenta con
politicas claras que sean dadas a conocer a los trabajadores para supervisarles constante-
mente el correo electronico. Algunas empresas han utilizado informacion obtenida al ha-
cer supervision electronica para despedir a empleados que mezclaban asuntos personales
con los organizacionales.

A la par del correo electronico se encuentran los mensajes instantaneos, ya que éstos
han crecido notablemente en los ultimos afios, alimentados por el servicio gratuito que
proporcionan Instant Messenger de AOL, el MSN Messenger de Microsoft y el Messenger
de Yahoo. En la actualidad un mayor nimero de organizaciones hacen uso de este tipo de
sistemas internos debido a que ofrecen comunicacion en tiempo real entre empleados que
se encuentran a distancia; es una opcion barata en comparacion con las llamadas telefoni-
cas y los viajes; crea un historial de documentos de referencia futura y exige atencién in-
mediata de los usuarios. Ademas, es facil de usar y le permite al usuario decidir si contesta
0 no los mensajes instantdneos mientras trabaja con otros archivos, razon por la cual se
recomienda que se redacten en forma clara y con frases cortas.

Correo de voz. Este actual método que se utiliza en las organizaciones consiste en dejar un
mensaje grabado, el cual no es interrumpido por los receptores, lo que permite centrarse en
el motivo de la llamada, lo que coadyuva a que las personas desarrollen las capacidades de
comunicacion para que lo hagan en forma concisa, profesional y cortés. Su uso ha dismi-
nuido los errores al tomar recados, ademas de que puede hacerse en cualquier horario. Por
este medio puede ofrecerse una disculpa ante una falta leve, rechazar invitaciones o emitir
6rdenes de manera precisa y clara.

Debido al proceso de percepcidn selectiva, uno de los riesgos que trae consigo esta ma-
nera de comunicacion es que €l receptor distorsione el mensaje al recordarlo, y que al irse
pasando éste se pierda informacion, en especial si se trata de cifras y hechos.
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Internet. Red global de computadoras conectadas que proporciona a los usuarios informa-
cién, videos, documentos y una vasta gama de modalidades de comunicacion.

Intranet. Definida coloquialmente como la Internet privada de una organizacion, consiste
en un sistema electrénico de comunicacion protegida dentro de una organizacion que per-
mite a ciertos individuos tener acceso a informacion interna de la organizacion.,

Extranet. Sistema electronico en red, de comunicacién protegida, que conecta a los em-
pleados con personas externas a la organizacion, tales como distribuidores, clientes, pro-
veedores 0 socios estratégicos.

Videoconferencias. Las videoconferencias o teleconferencias consisten en el uso de com-
putadoras para que personas ubicadas en sitios distintos se vean, escuchen y hablen entre
si. Ello permite que individuos en ubicaciones diferentes celebren una junta sin necesidad
de viajar.

Juntas electrénicas. Estas se realizan mediante el uso de computadoras conectadas en red.
El centro de atencion es la pantalla al frente del salon. Si bien ésta sirve como pizarrdén
electronico, enriquece la comunicacion a distancia, y muestra los comentarios, ideas y
respuestas de los participantes. La funcion de los moderadores es preguntar, analizar sus
votos y generar informes detallados.

Equipo virtual. Conjunto de personas separadas geograficamente que mediante el uso de la
tecnologia logra metas especificas.

Mejore sus habilidades para la comunicacién

Debido a que la comunicacion es una habilidad fundamental en cualquier actividad hu-
mana y, en consecuencia, en las tareas que desempefia el directivo, es necesario aprender
estrategias que incrementen la probabilidad de ser un comunicador competente. Para ello
es necesario favorecer el didlogo, lo que permite el establecimiento de confianza mutua e
intereses en comun. Ademas, se requiere aprender a expresar los pensamientos de manera
ordenada y adecuada, elegir el tiempo y lugar propicios, buscar la realimentacion cons-
tructiva, reconocer la importancia de la comunicacién no verbal, saber escuchar, hablar en
publico y comunicar mensajes escritos (véase figura 4.2).

Libre flujo de exploracion de
las figuraciones y creencias
propias y de los dems.
Establece un clima de
confianza mutua y respeto.

Proceso

7

Diadlogo

FIGURA 4.2 Favorecer el didlogo.
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El didlogo representa un intercambio de mensajes con la participacién activa de los
interlocutores, en donde cada uno expresa lo que quiere decir y dice lo que quiere expresat,
por lo que una condicion necesaria para el didlogo es la conducta asertiva.

La asertividad es una técnica conductual que reafirma la personalidad, nos permite
conocernos mas y nos hace acercarnos a los demas a través del mejoramiento de la comu-
nicacion intrapersonal e interpersonal,

J. Smith introdujo el término asertividad en la psicologia durante la década de 1970.
El observé diferencias conductuales problematicas en sus pacientes, las cuales agrupo en
tres categorias: manipulativas, agresivas y evasivas. Para superar estos problemas cre6 un
conjunto de técnicas basado en los principios de la asertividad. Esta teoria ha sido reto-
mada por la administracidn, por la psicologia en sus diferentes campos de aplicacion, y en
general por todas las areas relacionadas con la comunicacién humana.

Asertividad proviene del latin asserere, assertum, que significa afirmar. Implica afirma-
cién de la propia personalidad, confianza en si mismo, autoestima y comunicacién segura
y eficiente.

El aprendizaje asertivo se fundamenta en dos supuestos:

1. Lo que hacemos sirve como base para formarnos el concepto de nosotros mismos.
Entre mas defendamos nuestros derechos y actuemos de modo que nos respetemos,
mayor sera nuestra autoestima. Asi, asertividad es igual a autoestima.

2. También podemos decir que auroestima es igual a logro de objetivos. Para explicarlo
diremos que nuestros objetivos deben ser acordes con nuestros recursos personales,
garantizando cierta probabilidad de éxito, y que nuestras acciones deben ser perseverantes
para llevarnos a conseguirlo. La consecucion de una meta o la realizacién de un objetivo
hara que aumente nuestra autoestima.

A través del entrenamiento asertivo es posible desarrollar la habilidad para manifestar
la emotividad; los beneficios de este entrenamiento son:

Desarrollar la expresion espontanea de los sentimientos.

Ensefiar conductas especificas.

Considerar los sentimientos como una parte del individuo que debe integrarse a la per-
sonalidad. Tiene como fin unir pensamiento, accion y sentimiento. Esto significa que
se debe ser capaz de comunicar a la otra persona lo que se siente en el momento mismo
de una manera directa, honesta y apropiada.

La conducta asertiva implica la expresion directa de los propios sentimientos, necesi-
dades, derechos legitimos u opiniones sin amenazar o castigar a los demads y sin violar los
derechos de esas personas (véase figura 4.3).

Caracteristicas de la persona asertiva

La persona asertiva se siente libre para manifestarse mediante palabras y actos; revela
quién es, qué siente, piensa y quiere.

v Puede comunicarse con personas de todos los niveles —amigos, extrafios y familiares—, y
esta comunicacién es siempre abierta, directa, franca y adecuada.
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Expresion manifiesta (directa)

Asercion Agresion

No coercitiva: Coercitiva:
cumple su objetivo no cumple su objetivo

No asercién Agresion pasiva
Huida: Lucha indirecta:
pierde su objetivo pierde su objetivo

Expresiéon encubierta (indirecta)

FIGURA 4.3 Comportamiento asertivo, no asertivo, agresivo y pasivo.

Tiene una orientacion activa en la vida; va tras lo que quiere. En contraste con la persona
pasiva, que aguarda a que las cosas sucedan, intenta hacer que las cosas sucedan.

s Acttia de un modo que juzga respetable y responsable. Al comprender que no siempre puede
ganar, acepta sus limitaciones. Sin embargo, siempre intenta conseguir lo que quiere, de
modo que ya sea que gane, pierda o empate, conserva su respeto propio.

Para reaprender conductas asertivas y propiciar que los miembros de una organizacién
las adquieran, es conveniente que se reflexione sobre los derechos asertivos.

Técnicas para el desarrollo
de habilidades asertivas

El objetivo de presentar estas técnicas es mejorar la comunicacién interpersonal y grupal
dentro de la organizacion. Cabe mencionar que el empleo de estas técnicas tendrd mas sen-
tido si se utilizan dos 0 mas de manera simultdnea en situaciones especificas.

Estabilizador

Esta técnica consiste en tomar en cuenta el derecho propio y el del interlocutor para des-
pués elegir una conducta a seguir. Basicamente se maneja en tres fases y con tres frases:

Tu derecho es....
Mi derecho es....
Asi pues....
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Guion DEEC

En este caso se crea un argumento verbal que servira para expresar los propios sentimien-
tos con respecto a algo. Los pasos a seguir son:

Describir la conducta no deseada.

Expresar la conducta que nos provoca.

Enunciar la conducta deseada: “quiero que”, “te pido que”...

Comentar las consecuencias negativas de no cambiar el modo de conducirse.

Disco rayado

Es la repeticion serena de las palabras que expresan nuestros deseos, una y otra vez. Esto per-
mite poner en claro tanto nuestros sentimientos como la forma de expresarlos, ignorando las
trampas verbales manipulativas y la 16gica irrelevante, sin apartarnos del punto en que desea-
mos insistir. Asi nos evita encendernos al enfrentar la manipulacion e injusticia de los otros.

Banco de niebla

Ensefia a aceptar las criticas manipulativas reconociendo serenamente ante nuestros cri-
ticos la posibilidad de que haya algo o mucho de cierto en lo que dicen, sin que por ello
desertemos de nuestro derecho de ser nosotros mismos.

Esta técnica nos permite recibir las criticas sin sentirnos airados ni adoptar actitudes
ansiosas, violentas o defensivas, sin ceder ante los que nos reprochan para manipularnos.

Asercion negativa

Esta técnica ensefia a aceptar los errores y faltas (sin tener que excusarnos por ellos) me-
diante el reconocimiento decidido y comprensivo de las criticas que se nos formulan acerca
de caracteristicas negativas, reales o supuestas. Permite hacernos sentir bien aun al recono-
cer los aspectos negativos del comportamiento o de la personalidad, sin tener que adoptar
actitudes defensivas o ansiosas ni negar un error real.

Asercion positiva

Consiste en la aceptacion asertiva de las alabanzas (elogios, felicitaciones), pero sin des-
viarnos del tema central ni dejarnos manipular por el halago recibido.

Interrogacion confrontativa

Consiste en motivar las criticas sinceras por parte de los demas con el fin de sacar provecho
de ellas (si son tutiles) o de agotarlas (si son manipulativas), incitando al mismo tiempo a
nuestros criticos a mostrarse mas asertivos y a no hacer uso de trucos manipuladores, Tam-
bién permite provocar con serenidad las criticas contra nosotros en el seno de las relaciones
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Sea observador ante los mensajes no verbales que transmite su interlocutor. Si son de
ansiedad (se mueve constantemente, juega con objetos, se frota las manos o el pelo),
tranquilicelo.

1 Recuerde que un escritorio en medio de los interlocutores representa una barrera en la co-
municacion. Si se encuentra usted detras del escritorio, evite echar la espalda hacia atras,
ya que esta postura transmite un mensaje desaprobatorio o una critica destructiva.

= Siusted usa anteojos, es conveniente que los cristales sean antirreflejantes, para que no
se impida el contacto visual, 1o que puede generarles incertidumbre y desconfianza a las
personas con las que se comunica.

Al término de su conversacion, mire a su interlocutor a los ojos y despidase con un
suave apreton de manos que no pase de cinco segundos. Esto le hara sentir su interés y
cooperacion profesional.

El arte de escuchar

Saber escuchar implica usar a fondo nuestros sentidos, de tal manera que el otro perciba que
nos interesa lo que nos estd diciendo, que es importante y que somos sensibles a su sentir.

Escuchar es fundamental en la comunicacion, pues influye en la calidad de las con-
versaciones que tenemos y en el establecimiento y mantenimiento de nuestras relaciones
sociales. Es un proceso que implica la atencion, el entendimiento, la recapitulacion, el ana-
lisis y una respuesta empatica. Para desarrollar este valioso arte, sugerimos adoptar como
parte de su rutina en la comunicacion los siguientes comportamientos:

Haga contacto visual. En nuestra cultura es importante mirar a los 0jos, ya que se inter-
preta como muestra de interés.

2t Contrdlese mentalmente. Debido a que escuchamos mas rapidamente de lo que hablamos,
en lugar de formularnos juicios apresurados de lo que nos quieren decit, hay que cues-
tionar o pedir alguna aclaracion de lo que estamos escuchando.

w  Haga preguntas y pida las aclaraciones pertinentes. Esto le permitira esclarecer las ideas que
le quieren comunicar y le asegura al interlocutor que lo esta escuchando.

% Haga movimientos afirmativos con la cabeza y utilice expresiones faciales apropiadas.

5 Evite actos y gestos que distraigan, tales como mirar el reloj, revisar papeles o jugar con
algiin objeto, lo cual puede sugerir que su mente esta en otra parte y que no tiene interés
en el mensaje que le comunican.

Parafrasee, es decir, repita con sus propias palabras lo que la persona le dijo. Esto le per-
mitird verificar y controlar si lo que esta escuchando es adecuado.

Evite interrupciones y permita que el hablante termine de expresar su pensamiento antes
de responder.

@ No hable mucho. Cuando se habla demasiado no se escucha lo que nos quieren decir, ya
que no se puede hablar y escuchar al mismo tiempo.

«  Mantener la mente abierta. Escuche todas las ideas que le expresen los demds cuidando
de no renunciar a las ideas propias, para poder analizar y cuestionar las de los demas.

« Tome notas en caso de ser necesario. Cuando escuche una informacion compleja, las notas
le permiten tener un registro escrito y seran de utilidad para consultarlas nuevamente,
ademas de que le auxilian para desempefiar un papel mas activo en el proceso de escu-



S —

Habilidades para hablar en publico 69

char. Unas buenas notas pueden ser una lista de ideas o puntos principales y el registro
de los detalles mas significativos.

Habilidades para la comunicacion escrita

Uno de los medios mas utiles para la comunicacion dentro de la organizacion es la co-
municacién escrita, ya que permite consultarla en cualquier momento; ademas, puede
reproducirse si es necesario y permite al receptor corroborar el mensaje cuantas veces lo
considere necesario. Sin embargo, requiere ser utilizada en forma adecuada. El requisito
principal del emisor es tener conocimientos basicos de redaccion, con la finalidad de que el
mensaje tenga un orden logico y coherente.

Los principios fundamentales que deben tenerse en cuenta para elaborar cualquier es-
crito informativo son:

El documento debe ser escrito ordenadamente, con propiedad y correccidn, esto es, sin
errores sintacticos ni ortograficos. Para ello la l6gica y la gramatica son de utilidad.
Los términos utilizados seran de uso comun para lograr el entendimiento.

i+ Elescrito debe contener los datos del destinatario y los que permitan identificar el men-
saje con el proposito de facilitar la realimentacion.
El tema tratado debera manejar la informacién necesaria para que exista integridad.
Deben evitarse los elementos obvios e innecesarios.
Debe ser legible y con espacios suficientes.
Un buen escrito debe cumplir con las tres C: claro, conciso y cortés.

Habilidades para la redaccién de correo electrénico

Redactar el correo electrénico como una nota personal a los empleados.

El receptor debe dirigirse en segunda persona.

Redactar los mensajes en forma concisa, agradable, clara y de conversacién (se reco-
mienda que no excedan de 300 palabras).

Usar palabras sencillas, oraciones concretas y verbos activos.

Dividir el texto en segmentos cortos y legibles.

Dividir los relatos con subtitulos.

Leer el correo electrénico de otras personas es inmoral, por lo que debe evitarse.

No abrir un correo electrénico que tenga un anexo y remitentes desconocidos, pues
puede contener virus.

Responder en cuanto pueda y de manera cortés.

Nunca responder un mensaje de correo electrénico cuando esté enojado.

No reenviar un correo electrénico sin autorizacion del remitente original.

Habilidades para hablar en ptblico

Tener habilidad para hablar en pablico es una forma de poder, ya que para una toma de
decisiones adecuada es necesario que una informacion compleja sea transmitida de mane-
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ra entendible para los miembros de la audiencia. Por otro lado, la informacién transmitida
debe ser capaz de influir en las actitudes y el comportamiento de los demas. Otra ventaja
que ofrece esta habilidad es la oportunidad de obtener ascensos dentro de la organizacion,
mismos que se logran a través de una adecuada presentacidén de proyectos de mejora, re-
portes, respuestas a preguntas en forma concisa, creativa y precisa, y el entrenamiento de
los colaboradores. Por fortuna, esta habilidad se puede aprender y perfeccionar.

A continuacién se ofrece una lista de sugerencias generales que puede servir de guia
para hablar en publico:

Prepare su exposicion. Para ello necesita un plan de trabajo en el que defina el tema y el
objetivo, la investigacion del tema, la organizacion del discurso y de la informacion que
desea transmitir. Mediante una buena preparacién un orador puede hablar con confian-
za, concentrado en lo que va a decir mas que en si mismo.

Utilice apoyos visuales. Esto debe hacerlo sélo como un refuerzo a su discurso. Estos apo-
yos incluyen objetos, diagramas, modelos, proyecciones, representaciones pictoricas,
pizarrdn, graficas y aspectos personales como su vestimenta, sonrisa y postura.
Exprésese con claridad. Hable para que los demas lo entiendan; pronuncie bien las pala-
bras. Enriquezca su vocabulario utilizando el diccionario y leyendo.

Mire a los ojos de sus oyentes. Hable con ellos, no hacia ellos. Un buen contacto ocular
ayuda a aumentar el interés de los oyentes y la participacion de ellos en la presentacion.
Los oradores expertos aprenden a analizar a su publico y sus reacciones, y hacen los
ajustes apropiados de acuerdo con dicho analisis. Dirfjase hacia todo el grupo.

Hable con sinceridad, sin vacilaciones y con un ritino razonable. Variar la velocidad, el tono
y el volumen de su exposiciéon mantendra o aumentara el interés de su publico. Hable
para que los demas lo escuchen y haga pausas sélo cuando sea necesario; de lo contra-
rio, puede provocar aburrimiento y se perdera la secuencia de su exposicion.

Recuerde que los integrantes de su publico pueden pensar. No piense por ellos.

Utilice los tonos graves de su voz. Esto causa impresion y refleja seguridad y éxito.

Hable con entusiasmo, sea original y dé ejemplos. Esto hard mas interesante su exposicion.
Al preparar un discurso, escriba mucho y memorice poco, excepto anécdotas y citas.

No tenga miedo a su publico ni a expresar su propia opinion.

No trate de cubrir mucho terreno. Sea consciente de las limitaciones de tiempo y ajuste; la
longitud de su presentacion debe ser acorde con ello.

Cuide su postura. Evite una total relajacion o total tension. Puede moverse caminando
de un lado hacia otro, pero siempre atento a lo que dice, no en lo que hace. Coloque un
pie un poco mas adelante que el otro; apoyar el peso sobre el pie delantero resulta una
posicion cémoda. {Qué hacer con los brazos? Le sugerimos que los ponga a los lados,
dejandolos caer con soltura, a menos que los utilice para gesticular y enfatizar algo.

Sugerencias para el desarrollo de habilidades
en la comunicacion de noticias desagradables

En ocasiones los directivos enfrentan situaciones dificiles tales como comunicar noticias
desagradables (despidos, reajustes, resultados de evaluaciones de los trabajadores, etc.),
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situacion que puede desencadenar. A continuacion se lista una serie de sugerencias que
pueden ser de utilidad.

Informar al trabajador sobre su situacién laboral es un acto humano, ético y legal.
No existe una formula; se trata de un arte y hay que desarrollarlo.
Averiguar lo que el trabajador sabe, poniendo gran atencién al escuchar.
Dialogar haciendo énfasis en la empatia.
Utilizar un lenguaje que el trabajador pueda entender, para lo cual deben evitarse los
tecnicismos excesivos.
Se debe tener cierta relacién previa con el trabajador pues comunicar una noticia desa-
gradable no es un acto Unico sino un acto gradual.
Proporcionar la informacion necesaria y pertinente a los trabajadores.

Alinformar es preciso considerar el impacto emocional que puede generarse y acompa-
fiarlo en la buisqueda de opciones.
Explicar previamente y con informacién explicita los motivos que inducen a tales reso-
luciones, muchas veces desagradables.

[EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 1

Recuerde algin conflicto en su area laboral suscitado por la comunicacion y detecte en qué parte del
proceso se inicid. En grupo, propongan alternativas de mejora en la comunicacion

[EJERCICIO DE AUTOEVALUACION 2

Analice como se dan las funciones de la comunicacion en su grupo de trabajo y reflexione acerca de como
podria mejorarse.

Elabore un informe para entregar al profesor del curso. Le sugerimos utilizar el siguiente formato:

1. Descripcion de las funciones de la comunicacion y sus consecuencias.
Expresion emocional.

Motivacion.

Control.

Informativa.

Delimitar el problema (situacidn prioritaria que se mejorara).

. Formular un objetivo especifico para llevar a cabo la mejora.
Proponer un plan de accién o procedimiento para alcanzar el objetivo.
. Determinar como se sabra que se alcanz6 el objetivo.
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