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CURSO-TALLER. ·= 

LA COMUNICACION EFECTIVA. 

OBJETIVOS: 

Analizar la 

interpersonal 

importancia 

y su relación 

de la comunicación. 

con el éxito. 

Aplicar técnicas de , comunicación no-verbal para 

lograr un mayor ·impacto y apertura. 

Incrementar la capacidad para dar y recibir 

información. 

Superar, en lo general, fallas de comunicación. 

TEMARIO. 

l. COMUNICACION EFICAZ. 

2. COMUNICACION NO-VERBAL. 

3. EFICACIA EN EL PROCESO COMUNICADOR. 

4. EL PODER DE ESCUCHAR. 

5. USOS DEL SILENCIO. 

6. RETROALIMENTACION EFECTIVA. 

7. PRINCIPALES FALLAS EN LA COMUNICACION. 

8. ACTITUDES Y VALORES COMUNICACIONALES. 

9. COMUNICACION EN GRUPO. 

10. DIAGNOSTICO DE NUESTRO PERFIL. 

' .. 
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l. COMUNICACION EFICAZ. 

Etimológicamente el verbo comunicar proviene de la 

voz latina "comunicare" que significa poner en 

común o hacer común. 

Para el Diccionario de la Academia de la Lengua, 

comunicar es: hacer a otro 

descubrirse, manifestarse, 

alguien tomandole parecer . 

partÍcipe de una cosa, 

hacer saber algo a 

Para Wriglet "El proceso -mediante el .cual ·se 

transmiten significados de una persona a otra" .. 

Para Berenson y Steiner: "La 
información ideas, emociones, 

transmisión de 

habilidades, 

mediante el uso de . sÍmbolos, palabras, cuadros 

figuras, gráficas". 

Para Hovland: ''Es el proceso por medio del cual el 

individuo transmite estÍmulos para modificar. la 

conducta de otros individuos" . , 

Para Wilbur Schramm: "Es una . relación que 

sintoniza a un emisor y a un receptor para 

compartir un mensaje". , 

Para el ilustre mexicano Antonio Menéndez (1972) 

"La comunicaciÓn es un proceso.- vital mediante el 

cual un organismo establece una relación funcional 

consigo y con el medio", y. en otro lugar: "Proceso 

mediante el cual un emisor filtra a través de un 

canal un mensaje a un receptor provocando en éste 

una conducta o respuesta, que a su vez influye en 

la conducta del emisor original''. 
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~-----·-Todos-nosotros-~estamos-somet--idos-a-comun-icac-iones----------____,. 

intensas; podemos hablar telefÓnicamente a casi 

cualquier parte del mundo, los satélites 

espaciales nos permiten ser testigos del alunizaje 

de una nave espacial, incluso de una guerra total 

como la guerra de Irak y todo ello sin necesidad 

de movernos de nuestra sala. Sin embargo a pesar· 

de las victorias conseguidas en la era de las 

comunicaciones espaciales, seguimos siendo 

testigos del deterioro de nuestras instituciones, 

de la desintegración de nuestras familias y de la 

bancarrota de nuestras organizaciones. 

Parece que el avance de las comunicaciones 

tecnológicas, no esta positivamente relacionado 

con el éxito de las comunicaciones 

interpersonales, de hecho las relaciones entre 

ambas pueden ser a la inversa. 

Los consejeros matrimoniales 

causa mas importante de los 

incapacidad de los conyuges 

nos dicen que la 

divorcios es la 

para comunicarse 

eficazmente, Los expertos urbanos y culturales nos 

dicen que las brechas generacionales y de los 

distintos estratos sociales, sdlo podr~n evitarse 

cuando todas las partes puedan conmunicarse 

honesta y abiertamente. Finalmente los asesores en 

comunicacidn nos dicen que mas del diez por ciento 

de los negocios fracasan debido a una mala 

administracidn y a comunicaciones ineficaces. 

El objetivo de este documento es la' comunicación 

interpersonal dentro de las organizaciones. Ya en 
' 1 1956, William White nos catalogo a la mayorla de 

nosotros como "hombres organizaciÓn" debido al 

tiempo que pasamos dentro de distintas 
' organizaciones, hoy esta clasificacion 

siendo cierta ya que el noventa por ciento 
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personas que trabajamos lo hacemos dentro del 

marco de una organización, y si a ello sumamos el 

tiempo que pasamos en otras agrupaciones tambien 

consideradas organizaciones 

en la actualidad todos 

organizacionales. 

podemos concluir que 

nosotros somos seres 

Si hemos sido capaces de desarrollar una 

tecnolog{a que nos ha permitido conquistar el 

espacio exterior, también deberíamos estar en 

condiciones de resolver los problemas humanos, 

entre ellos el de la comunicación, que diariamente 

se plantean en nuestras organizaciones. Pero a 

pesar. de la investigaciones realizadas por los 

expertos que abogan por nuevos sistemas para 

estructurar a las organizaciones y dirigir a los 

seres humanos, la mayoría de las organizaciones 

siguen apegadas a modelos o paradigmas de 

comunicacion inadecuada. 

Sin duda una de las tareas mas importante de un 

ejecutivo es la comunicación ·dentro del marco de 

la organización, campo del estudio de la 

comunicación 

Organizacional. 

denominado ComunicaciÓn 

¿Pero que es la comunicación organizacional? 

Para Redding y Sanborn (1964) " .. es el hecho de 

enviar y recibir información dentro del marco de 

una compleja organizaciÓn" 

Para Katz y Kahn (1966) "El flujo de información 
. . ' dentro del marco de la organ1.zac1.on". 

, 
Para Haney (1973) "La coordinacion de un cierto 

numero de personas que estan interdependientemente 

relacionadas". 
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___ Para"" __ Goldhaber_ (-19 84)--:--" El-· -f-l:uj o-de-mensajes---~~-------

dentro de una red de relaciones 

interdependientes''· 

Como podemos notar, la idea central de los 

de conceptos es que un conjunto anteriores 

personas interrelacionadas intercambian 

información con fines de coordinación en el 

contexto de la organización. Este intercambio_ 

puede ser tanto formal C()mO informal, tanto 

interno como externo, no-verbal, oral, escrito, 

etc. 

Es necesario llamar la atención acerca de que el 

concepto de organización mencionado no se refiere 

a la organización como una etapa del ciclo 

administrativo, sino a la organización como un 

todo; es decir: un sistema estable de individuos 

que trabajan juntos mediante una . ' J erarqula de 

nivefes y división del trabajo para alcanzar 

objetivos comunes. 

Se concibe entonces a la organizaciÓn como un 

sistema abierto, es decir: un conj-unto de unidades 

interdependientes, con cierto grado de 

estructuración que intercambia continuamente 

' energla con un medio ambiente o ecosistema a 

través de sus fronteras. 

Como sistema abierto, la organización se encuentra 

constituida por los elementos: 1) insumas. 2) 

procesos. ' 3) 

ambiente y 6) 

productos. 4) 
. . . 
lnformaclon. 

retroalimentación 5) 

De los anteriores elementos, el de mayor interés 
• • 1 • 

para nosotros es el de la lnformaclon, materla 

prima de la comunicaciÓn, por considerarla como la·. 
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materia prima de la comunicaciÓn organizacional, 

sin menoscabo de la importancia de los otros 

elementos. 

La 
. r 

organizacional el flujo de comunicacJ.on es 

mensajes dentro de una red de relaciones 

interdependientes para efectos de coordinación, 

productividad, motivaciÓn y bienestar de los 

miembros de la organizaciÓn. 

La comunicaciÓn organizacional puede ser examinada 

segun varias clasificaciones: modalidad del 

lenguaje, supuestos receptores, medios de 

difusión, propósitos del flujo, etc. Sin embargo, 

por su sencillez, el cuadro clasificatorio de las 

principales comunicaciones organizacionales 

expuesto por Miguel Duhalt Kraus, en su libro 

"Tecnicas de Comunicacion Administrativa". parece 

ser el sistema mas claro . de clasificaci6n (ver 
' siguientes paginas). 

En este documento, limitaremos nuestro estudio a 

la comunicación no-verbal y verbal transmitida 

oralmente destinada 

organización con 

a receptores internos en 

fines de productividad 

la 

y 

mantenimiento del clima social dentro del grupo 

humano. 

En apoyo a la idea de que la comunicacion efectiva 

es un rasgo de las organizaciones sobresalientes, 

permitaseme mencionar que en la investigación 

realizada a principio de la década de los ochentas 

por Peters y Waterman y reportada en el 

importantÍsimo libro "En busca de la Excelencia", 

Los autores encuentran que la comunicación intensa 

y efectiva es un rasgo que comparten las 

organizaciones de excelencia que fueron 

estudiadas. Y refieren: 
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Er:OSISTEMA 

INFORMACIO 

SISTEMA 
(Organización) 

---+--~ 

SUBSIS EMA 
INFORMACION 

SUBSISTEMA 

Fig. l. LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL 
Es la que ocurre entre las unidades y miembros de una organización 
y entre ésta y su ambiente. 
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CLASIFICAClOH DE LAS PNIHCIPALES 
COHUNit:At:JONt:S AI.IM1Nl~T11A.'l'lVAS 

IN'l't:kNAS 

Infor-1•• 

(la -rmuraciOn 
y •1 JlllloúC aon -·Ji o a l t¡..lc•
lllotnt• tntufll¡,!l• 

'••) 

{ 
Tomado de Duhult Krauss M.F. 

Audioviaualea 

i'rocua&~aianto 

do dottoa 

{ 
{ 

r 

l 

• 

Cara a cara 

Ap&rato 

Cartaa 
Ctrcularea 
TuhtqC41114& 
Mumorotnd4 
aoletinua 
M.lnuol~a 

ktogl.un01nt.oa 
Plilr ió..Hcoa 
Cort111l<!l 
FollutOIII 
Tableroa 

Audllol"a 
Vl11ualoa 

Cine 
Televia115n 

U.acandentoa 
(liiiPgOn au -
contenido) 

Aacandontua 
(ourqOn au 
contenido) 

administrativa" 
General de Publicaciones 

"Técnicas de comunicación 
1970, UNAM .Dirección 

Entreviata 

Charla 

{ N111uni6n 

{ T111l6fono 
Motgnavo¡ 
Grabacionaa 

{ Ordeno a 
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k<!':llaa 
lnfor-• 
Olsct~ltn•riaa 

{ 
Qu~ju 

SwJe&tionaa 
Kto¡.;urt.aa 
Con11ult•a 
EnCUOI&tillil 
Recomend .. c1onea 

Por el ndaero 
do pur111onae 

Por el objeto 

conteronc1.a 
Com.it• 
N<~&.ll redonda 
Junta 
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Paraona a 
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ColeCt.lvota 
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11 Un alto directivo de Hewlett Pakard No 

_____ estamos--realmente-segu-r,os-de-como-funciona 

exactamente el proceso, pero hay una cosa que si 

sabemos; la facilidad en las comunicaciones, la 

ausencia de barreras para hablar unos con otros, 

es algo esencial. Hagamos lo que hagamos y sea 

cual sea la estructura que adoptemos y los 

sistemas que ensayemos, esa es la piedra angular, 

la comunicación, y no queremos hacer nada que la 

ponga en peligro''. 

11 En las empresas sobresalientes hay cinco 

atributos en los sistemas de comunicación que 

parecen promover la innovaciÓn: 

1) 

2) 

Los sistemas de comunicación son informales. 

La intensidad de la comunicación 

extraordinaria. 

3) Se concede apoyo físico a la comunicación. 

4) Dispositivos de presión (fomento a 

innovaciÓn) . 

es 

la 

5) El sistema de comunicación intensa e informal, 

actua como un sistema de control notablemente 

riguroso." 

1) Los sistemas de comunicación son informales. 

Refieren los autores que en 3M hay muchas 

reuniones aunque pocas estan programadas, la 

mayoría se caracteriza porque los interlocutores 

-procedentes de diferentes disciplinas- se reunen 

informalmente para hablar. Esa actitud se ve 

favorecida por el entorno fÍsico de la 

organización, parecido más a un campus 

universitario y también por la informalidad en el 

vestir y la naturaleza de la organización que 

permite que las personas se conozcan unas a otras 

con el transcurso del tiempo. Todo ello conduce a 

que las personas es ten en contacto regular. 
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Reportan que en McDonald's el equipo de altos 

directivos convive informalmente estableciendo una 

tÓnica que se transmite a toda la empresa. En 

Digital, el director general se reune regularmente 

con un comité de técnicos que consta de unos 

veinte ingenieros de todos los niveles, y 

periódicamente disuelve y reconstruye el comi t:2 

para mantener el flujo de ideas. 

2. La intensidad de la comunicación es 

extraordinaria. 

Los directivos de Exxon y CityBank, por ejemplo, 

muestran una diferencia asombrosa entre su 

comportamiento y el de directores de firmas 

competidoras. Exponen un asunto y a continuaciÓn 

establecen un flujo libre de comunicación. Todo el 

mundo interviene, nadie duda en interrumpir al 

presidente, al director o a algÚn miembro del 

consejo de administración. ; Que contraste con el 

comportamiento de la mayoría de las empresas: Los 

altos directivos no asisten a las reuniones a 

menos que existan ordenes del dÍa formales, no 

parecen hacer otra cosa que oir las exposiciones 

para luego comentar cortésmente el contenido. Y en 

casos extremos personas cuyas oficinas estan en el 

mismo piso sólo se comunican por escrito. Dicho 

comportamiento contrasta vivamente con la reunión 

diaria en Carterpillar de los diez directivos de 

la cumbre, sin orden del d{a y sin actas; y la 

diaria reunión informal ante una taza de café de 

los diez o quince directivos mas importantes de 

Delta Airlines. 
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3. Se concede apoyo f:f.sico a la comunicaci¿n. 
___ Toro --Wa t son-:--f.undador -de-I-BM-, -es tabreció-que-en __________ _ 

todas partes en la organizaci6n, deber:f.a haber 

tableros hechos con papel de envolver colocados 

sobre un caballete (rotafolios) . 
, 

Comprendla que 

los elementos f{sicos de este tipo contribuyen a 

acicatear la . . ' comunlcaclon intensa e informal que 

sostiene a la innovaciÓn. 

Los nuevos. edificios de Intel en Sillicon Valley, 

fueron diseñados 

pequeñas salas 

para que tuvieran 

de conferencias. 

un exceso de 
' La direccion 

quiere que el personal resuelva alli los 

problemas, las salas están llenas de pizarrones. 

Tomas Al len del Instituto Tecnológico de 

Massachussets, ha estado estudiando las 

configuraciones' f:f.sicas durante años. Las 

conclusiones ha que ha llegado con respecto a los 

entornos son sorprendentes: Si las personas están 

separadas, la probabilidad de comunicarse por lo 
' menos una vez a la semana es de solo ocho o nueve 

por ciento. 

4. Dispositivos de presión a la innovación. 

Este es otro aspecto ' mas del sistema de 

comunicación que engendra innovaciÓn, programas 

que prácticamente institucionalizan la 

comunicación. Es clásico el programa de becarios 

de IBM. El papel de los becari~~ es bastante 

simple: infundir nueva vida al sistema. 

La divisiÓn de nuevas actividades de 3M, es un 

mecanismo de presión análogo. En United 

Technologies se conceden numerosas recompensas por 

la transferencia interdivisional de tecnologÍa, y 

Data Point ha instalado centros de tecnolog:f.a con 

el mismo 
( . 

propOSltO; son lugares en los que 
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personas procedentes de disciplinas dispares se 

reunen bajo los auspicios de la innovación. Todos 

estos son esfuerzos directamente encaminados a 

forzar la las comunicaciones para permitir la 

entrada de la innovación en la organizaciÓn. 

5. El sistema de comunicación intensa e informal 

actúa como un sistema de control notablemente 

riguroso. 

3M es un ejemplo importante. Ningún equipo de 

trabajo puede gastar mas que unos cuantos miles de 

dÓlares sin que toda una serie de personas 

empiecen a observarlos, , no para molestarlos sino 

por un genuino interés en lo que están haciendo. 
' Como veran el control de este tipo es 

verdaderamente riguroso, en otras empresas en que 

los controles son mas rÍgidos y formales la gente 

puede gastar mucho dinero sin doblar un trozo de 

hojalata y nadie se enterará siempre que rellenen 

correctamente y a tiempo los formularios. 

Menendez, Antonio. COMUNICACION SOCIAL Y DESARROLLO. UNAM. Mexi' e 

1972. 

Redding, w: C. y Sanborn, G. BUSSINES AND INDUSTRIAL 

COMUNICATION. Nueva York. Harper and Row, 1964. 

Katz, Daniel y Kahn, Robert. PSICOLOGIA SOCIAL DE LA 

ORGANIZACION. Trillas, Mexico. 

Haney, W. COMUNICATION AND ORGANIZATION BEHAVIOR. Homewood. 

Illinois; 1973. 

Goldhaber, Gerald. COMUNICACION ORGANIZACIONAL. Diana. Mexico. 

1985. 

Duhalt Kraus, M. TECNICAS DE COMUNICACION ADMINISTRATIVA. UNAM. 

Mexico. 1973. 
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2. COMUNICACION NO VERBAL EN LA ORGANIZACION. 

Es Útil la diferenciación que la doctora Hilda 

Basulto hace de la comunicación en terminas de 

comunicación verbal y no-verbal. La comunicación 

verbal es aquella que para transmitir información 

hace uso del lenguaje ya sea oral o escrito. La 

comunicación no-verbal, definida por exclusión, es 

aquella que para transmitir mensajes hace uso de 

formas distintas del lenguaje. 

Son varios los estudiosos que han publicado sus 

definiciones de comunicación no-verbal. 

Para· Eisenberg y Smith (1971) 

no-verbal 

palabras". 

son, simplemente: 

La comunicación 

"mensajes sin 

Para Harrison (1972): En una revisión de la 

literatura sobre comunicación no-verbal, sostiene 

que las definiciones oscilan entre las muy 

extensas que aplican la comunicación no-verbal a 

casi todo estímulo que afecta al hombre y las muy 

limitadas que restringen la comunicación no;verbal 

a aquellas conductas que implican la intención de 

comunicarse. Harrison sugiere que la comunicación 

mas viable "consiste en definir a la comunicación 

verbal como aquella que se sirve de las palabras 

escritas o habladas y a la comunicaciÓn no-verbal 

a la que incluye otros tipos de sÍmbolos". 
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La comunicaciÓn no- verbal, entonces .es "aquella 

que se refiere a los mensajes que no son hablados. 

Las personas pueden comunicarse por medio de sus 

cuerpos y de sus conductas fÍsicas; los mensajes 

pueden comunicarse por medio de manipulaciones del 

tono, volumen y ritmo de la voz y el medio 

ambiente puede comunicarse por medio del tiempo, 

el espacio, la arquitectura y los objetos". 

El siguiente cuadro muestra las dimensiones de la 

comunicación no verbal tal y como han sido 

referidas: 

DIMENSIONES DE LA COMUNICACION NO-VERBAL. 

El cuerpo; su conducta y apariencia: 

cara. 

gestos. 

contactos fisicos. 

postura y forma. 

La voz. 

volumen. 

tono. 

ritmo. 

pausas. 

fluidez. 

El medio ambiente. 

espacio y territorio. 

tiempo. 

arquitectura: diseño del edificio, disposición de 

los asientos. 

objetos: vestido, arte, escultura, artefactos. 

16 
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__ EUNCIONES-DE .LA--COMUNIGACION-NO-VERBAL. -----

La mayoría de los estudiosos estan de acuerdo en 

admitir que la comunicación no-verbal, sirve a 

algunas funciones importantes del sistema de 

comunicación. La comunicación no-verbal define y 

regula el sistema de comunicación al tiempo que 

comunica un contenido especÍfico, es decir, por 

medio de la comunicación no-verbal, las personas 

descubren indicios tales como: si van a 

comunicarse o no, lo que es apropiado decir, quién 

debe hablar en primer lugar, y lo que intentan 

decir. 

La . . / comun1.cac1.on no verbal puede repetir, 

contradecir, sustituir, complementar, acentuar y 

regular las señales verbales. Un profesor puede 

pasar diapositivas para repetir, complementar o 

acentuar una idea. Unas palmadas cariñosas en la 

espalda de un empleado pueden sustituir a las 

palabras "no se preocupe, estoy de su parte", 

mover la cabeza afirmativamente puede dar a 

entender que . se esta comprendiendo una idea. En 

muchos casos el mensaje no-verbal, puede 

contradecir el mensaje verbal; un profesor puede 

decir "pregunten todo aquello que no comprendan", 

pero luego, prolonga excesivamente sus 

explicaciones y corta cualquier pregunta que le 

formulen diciendo "lo siento, no hay tiempo" 

mientras consulta su reloj. 

Cuando cualquier comunicación no-verbal contradice 

a la comunicaciÓn verbal, la primera determinara 

el impacto del mensaje. Es decir, los contactos 

fÍsicos, las posiciones, distancia, inclinación, 

contacto visual, los gestos 
, 

as1. 

expresiones faciales pueden pesar mas 
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palabras determinado con ello los sentimientos que 

porta el mensaje. Las acciones tienen mas fuerza 

que las palabras. 

Por regla general la comunicación verbal transmite 

el contenido básico en las situaciones de 

comunicación, mientras que la comunicación 

no-verbal transmite emociones, sentimientos, 

gusto~ significados personales y preferencias. 

La función primaria de la comunicación no verbal 

es la de proporcionar indicios de la~ relaciones, 

es decir, define las relaciones existentes entre 

las personas que se están comunicando; por 

consiguiente, parece que la comunicación no-verbal 

es la responsable de la comunicación de 

sentimientos y actitudes: la sustancia de la 

mayoría de las relaciones interpersonales. 

Para ilustrar la naturaleza orientada hacia los 

sentimientos de la comunicación no-verbal, 

citar el caso de un gerente que cuando 

podemos. 

recibia 

retralimentaci6n negativa de todos sus empleados, 

con relación a su estilo directivo, demandaba 

ejemplos especÍficos que explicasen su mala 

dirección, después de varias horas de presentar 

ejemplos y de que estos fuesen refutados 

lógicamente por el gerente, un empleado exclamó: 

"Demonios, podrÍamos estar toda la noche dando le 

ejemplos, es muy difícil explicar lo que nos 

preocupa, todo gira alrededor de nuestros 

sentimientos y de las relaciones que usted 

mantiene con nosotros. Es difÍcil hablar de 

nuestros 

reales". 

sentimientos, pero creame, son muy 
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La anterior 

____ dificultad--de 

consideración nos muestra la 

- es t;.ud-iar---a is-1-adamen t e--J:a-

comunicación no verbal debido a su intima relacion 

con las señales verbales. Antes de atribuirle un 

significado es necesario considerar el contexto en 

que se genera. 

Es posible y muy fácil que los indicios 

no-verbales sean interpretados erróneamente. De 

hecho la comunicación no-verbal está tan 

inextricablemente vinculada con los aspectos 

verbales del proceso de comunicación, que tan sólo 

podemos separarlos artificialmente. En la práctica 

no se da esta separación. 
) 

EL CUERPO; SU CONDUCTA Y APARIENCIA. 

Cuantas veces ha utilizado alguna de las 

siguientes expresiones: 

mirada penetrante, cara 

rostro imperturbable, 

dura, sonrisa nerviosa. 

Nos servimos del lenguaje corporal: expresiones 

faciales, gestos, posturas, contacto fÍsico, etc., 

para comunicar nuestros sentimientos y actitudes. 

Las investigaciones han demostrado que los 

movimientos corporales son la mejor manera de 

predecir los v{nculos interpersonales: un mayor 

aprecio se demuestra acercandose en vez de 

alejandose, inclinandose hacia adelante en vez de 

hacia atras mientras se esta sentado, mirando 

abiertamente en vez de desviar la mirada, tocando, 

manteniendo constantes contactos visuales, 

prolongando los contactos corporales; por ejemplo 

dando la mano, prolongando las despedidas o 

haciendo gestos al saludar que indiquen el deseo 

de acercarse a la otra persona. 
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Algunos investigadores como Eckman (1969) han 

intentado catalogar las conductas no verbales y 

hari. identificado cinco tipos de expresiones 

corporales: emblemas, ilustradores, reguladores, 

displays de efectos y adaptadores. 

Los emblemas hacen referencia a los gestos comunes 

que pueden sustituir a ciertas palabras, por 

ejemplo; un policía levanta la mano cuando desea 

detener el tráfico, un catcher señala con un dedo 

entre sus piernas que el lanzador debe lanzar una 

pelota rápida. 

Los ilustradores acompañan y sirven de complemento 

al lenguaje hablado; un bombero puede señalar a la 

víctima de un incendio al tiempo que dice "ahÍ 

está", un profesor puede sostener un libro entre 

sus manos diciendo "estos son los ejercicios", el 

encargado de un estacionamiento puede señalar con 

una mano al mismo tiempo que le dice al conductor 

."estacionese allÍ''. 

Los reguladores controlan las interacciones 

orales; los movimientos afirma ti vos de la cabeza 

pueden indicarle a un profesor que puede seguir 

hablando, o el desviar la mirada puede indicarle a 

un orador que el oyente no está interesado en el 

tema. 

Los displays de efectos son aquellos movimientos 

corporales que indican el estado emocional; un 

nino puede sacar la lengua para indicar que esta 

enfadado, un encargado puede fruncir el ceño, 

cerrar parcialmente los ojos y enrojecer para 

demostrar indignación. 
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Los adaptadores son movimientos corporales 

___ ::::a¡_:Jrendido§__en __ la_ infancia-y-que-t-ienen-un---------

propÓsito especifico, pero que pueden pasar 

desapercibidos para el orador, rascarse la nariz, 

secárse el sudor de la frente o fumar cigarrillos 

continuamente son ejemplos de adaptadores. 

Las investigaciones 

movimientos corporales 

demuestran 

pueden ser 

que: 1) 

observados 

los 

y 

registrados incluso a un nivel que podríamos 

considerara microscópico. 2) la compilación de una 

serie de gestos y de sus significados carecen de 

sentido si no se hace referencia a un contexto 

especÍfico, y 3) los movimientos de los ojos 

combinados con los ademanes son los definidores 

mas importantes en nuestra cultura. · ·í. 

Casi todas las investigaciones realizadas sobre 

nuestra conducta pueden agruparse en cuatro 

' categor1as: la cara, posturas y gestos, contactos 

fisicos, y forma general del cuerpo. 

LA CARA. 

Probablemente la cara es el mas visible indicador 

de nuestras emociones y sentimientos, aunque 

.también es uno de los mas difÍciles de medir. 

Tenemos conciencia y podemos medir la mayoría de 

nuestras expresiones faciales, pero a pesar de 

ello, podemos expresar un sentimiento en 

particular sin tener intención de hacerlo. El 

mayor problema consiste en que la cara es capaz de 

expresar varias emociones simultáneamente. 
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El reciente descubrimiento de la técnica FAST 

(Facial 

(1971) 

Afect Scoring Technique), de. Eckman 

permite que los investigadores 

identifiquen seis emociones: felicidad, enfado, 

sorpresa, tristeza, repugnancia y miedo. 

En general 1) las señales de felicidad se 

encuentran en la parte inferior de la cara y en el 

are a de los ojos. 2) los ojos son los que mejor 

muestran la tristeza. 3) el are a de los ojos y el 

area de la parte inferior de la cara nos indican 

claramente sorpresa. 4) el enfado es fácilmente 

identificable en el área de la parte inferior de 

la cara y en la frente. 5) el área de la parte 

inferior de la cara facilita la identificación de 

senales de repugnancia y 6) el miedo se observa en 

el area de los ojos. 

Parece .que el area que nos proporciona mas 

informaciÓn es el area de los ojos. Para el autor 

los contactos visuales ocurren bajo las siguientes 

circunstancias: 1) cuando las personas buscan. 

retroalimentación en relación con las reacciones 

de los demás. 2) cuando desean indicar que los 

canales de comunicación estan abiertos. 3) cuando 

quieren expresar su necesidad de afiliaciÓn o 

inclusión. 4) las mujeres participan en un mayor 

numero de situaciones de contacto visual que los 

hombres. 5) los contactos visuales se incrementan 

a medida que aumenta la distancia entre las 

personas 

contactos 

que se 

visuales 

es tan comunicando. 6) 

tambien se utilizan 

producir ansiedad en otras personas. 
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Las condiciones en las que no se producen 

---contactos-v-isua-les-son-:-1-)-cuando-J:as-personas-----------

quieren esconder algo relacionado con sus mas 

Íntimos sentimientos. 2) en las situaciones 
. ' competitivas cuando se observa desagrado o tenslon 

o cuando se ha descubierto algun engaño. 3) cuando 

las dos personas estan muy cerca fÍsicamente. 4) 

cuando el orador inicia una larga declaración o 

cuando los oyentes suponen que la disertación sera 

extensa y aburrida. 5) cuando un individuo desea 

evitar cualquier contacto social. 

GESTOS Y POSTURAS. 

A casi todos nos han dicho cua;ndo eramos nir\.os: 

"siéntate derecho", a muchos nos han castigado por 

tener malas posturas, 
11 malas" posturas vs. 

pero 

las 

la cuestión de 

"buenas", esta 

relacionada con diferencias culturales. 

las 

muy 

Una 

persona puede levantar el pulgar para indicar que 

todo esta bien y no ocurrirá nada si lo hace entre 

europeos, pero en muchas culturas el mismo signo 

constituye un gesto obsceno. En nuestra cultura 

las postu:r:as pueden proporcionarnos informaciÓn 

sobre actitudes, 

entusiasmo. 

posiciÓn social, emociones y 

Los descubrimientos relacionados con la posiciÓn 

social tienen un especial interés en nuestro 

estudio de la . . ' comunlcaclon no-verbal en la 

organizaciÓn. Las personas se relajan mas cuando 

se relacionan con otras de un estatus social mas 

bajo, menos con un igual, y mucho menos con 

alguien que tiene un estatus superior. 
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CONTACTOS FISICOS. 

Desde la infancia hasta la madurez, todos 

necesitamos tocar y ser tocados. Sabemos que los 

niños no se desarrollan normalmente si no son 

tocados por otros. Los padres tocan a sus hijos 

cuando los visten, los•limentan y los mecen para 

que se duerman, los adultos se estrechan las 

manos. 

A medida que el individuo crece, los contactos 

fÍsicos son reemplazados por simbolos verbales y 

no verbales (sonrisas, movimientos de cabeza, 

guiños, gestos, etc.) . En uno de los pocos 

estudios realizados sobre los contactos fÍsicos, 
• 

se descubriÓ que las mujeres tocaban y eran 

tocadas mas que los hombres. El contacto fisico 

como forma· de comunicación no verbal, está muy 

relacionado con la territorialidad, lo que 

trataremos mas adelante. 

FORMA DEL CUERPO Y APARIENCIA. 

Gastamos anualmente millones de pesos en productos 

tales como desodorantes, enjuages, jabones y 

perfumes, intentando combatir el mal aliento y el 

olor corporal. Una cantidad similar se gasta en 

lacas para el cabello, shampoos y acondicionadores 

para conseguir que los cabellos sean suaves y 

dÓciles. 

Parece que el atractivo fisico refuerza la 

credibilidad de los individuos. Además de la forma 

del cuerpo y la apariencia se consideran 

dimensiones no verbales: el color de la piel, la 

longitud de los cabellos, etc., y todos sabemos lo 

perjudicial que es tener el cabello largo e 

intentar encontrar un empleo. 
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___ LA-VOZ-HUMANA-. ----~----- ---------,---

Variables como el tono, el volumen, las p~usas y 

el ritmo, pueden proporcionar mucha información 

sobre el orador con relación a sus actitudes, 

posición o sentimientos. Algunos investigadores 

denomina al estudio de la VOZ humana 

"paralinguÍstico" y lo dividen en varios 

segmentos. En el primer segmento se incluyen 

variables de la voz como el tono, volumen, 

resonancia, velocidad y ritmo. En el segundo 

segmento se consideran la fluidez, las pausas y 

las características vocales como reir, bostezar y 

llorar. 

Las investigaciones de la voz humana han 

demostrado que los oyentes pueden predecir ciertas 

caracterÍsticas de los oradols a partir de su voz. 

Caracteristicas tales como edad, estatura, peso, 

tipo corporal, rasgos de personalidad y hasta 

ciertas emociones. 

incompletas, la 

Por ejemplo, 
. ' correcc1.on 

las 

de 

frases 

frases, 

repeticiones, tartamudeos, sonidos incoherentes, y 

equivocaciones estan estrechamente relacionadas 

con la ansiedad. 

El estatus social también puede ser predecido 

basandose en elementos no verbales, la duración de 

una declaración, por ejemplo, es una cualidad muy 

estable de la comunicación oral de una persona. 

Cuando alguien habla con un socio que ocupa un 

estatus superior al suyo, cuanto más afirme con la 

cabe;za la persona que ocupa el esta tus superior, 

mayor será la duraciÓn de la declaraciÓn. Si la 

persona que ocupa el estatus superior cambia su 

modelo de comunicación oral, reduciendo o 

alargando sus declaraciones, la persona que ocupa 
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el estatus inferior, cambiará de igual modo su 

patrón de ' . comunicaclon. 

MEDIO AMBIENTE. 

El tercer elemento a tener en cuenta en las 

comunicaciones no verbales de las organizaciones 

es el medio ambiente, y es precisamente en 

relación con este elemento 

conductas que tan sÓlo 

que encontramos muchas 

pueden aplicarse al 

contexto de la organización. 

Consideraremos influencias ambientales como el 

territorio y el espacio, el tiempo, diseño del 

edificio, de la habitación, de los asientos y 

objetos. 

TERRITORIO Y ESPACIO. 

Las personas defendemos un territorio en 

particular, a esto se ie denomina territorialidad. 

Los seres 

insospechados 

El concepto 

' humanos llegarlamos 

para defender nuestro 

de territorialidad 

a extremos 

territorio. 

tiene una 

importancia fundamental durante las negociaciones 

de paz en el mundo. 

Sin duda existe una ventaja psicológica en el 

hecho de estar en territorio propio. Todos 

conocemos la ventaja que significa jugar en casa 

para un equipo de futbol. En una organización en 

la que estallÓ un conflicto por el estilo 

directivo de un gerente, se convocó a una reuniÓn 

para discutir el tema; dfas antes de la reuniÓn 

-en el despacho del gerente- los empleados 

pidieron un cambio de lugar. Se eligiÓ otro 

despacho, a pesar de que el nuevo despacho no 
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podía acomodar a todos los participantes. Es 

____ _,d,e~c:=ir.,_lps_ ser.es _ .humanos_pueden-11 egar-a-extremos------- ---

para eliminar las ventajas que representa el 

territorio. 

Parece que existen tres principios relacionados 

con el territorio y el estatus dentro del marco de 

la organización. Las personas que gozan de un 

estatus superior 1) 

2) protegen mejor 

disponen de mayor territorio. 

su territorio. 3) invaden el 

territorio de personas de estatus inferiores. 

En muchas especies animales, el animal dominante, 

tiene un territorio que es mayor y mejor que el de 

los otros .miembros de la especie. Este principio 

tambien puede aplicarse a los seres humanos que se 

interrelacionan en complejas organizaciones. 

Aquellos que gozan de un esta tus superior, 

disponen de un espacio mayor y mejor , y de mayor 

libertad para moverse. 

Cuanto mayor es el prestigio de un individuo, 

mayor es el territorio que controlará. En la 

mayoría de las organizaciones el tamano de los 

despachos esta dado por la posición social. 

Las personas que tienen un alto estatus, 

determinan el grado de proximidad al 

interrelacionarse con los demás. Cuanto más alto 

es el estatus de un individuo en la organización, 

mejor protegido estara su territorio. 

Por otra parte las personas que ocupan las 

posiciones mas altas de la organización, pueden 

invadir libremente el .territorio de las personas 

que ocupan estatus menores.· 
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Mientras que el territorio se refiere a un espacio 

con dimensiones fijas; el "espacio informal" nos 

acampana continuamente. Hall (1969) denomina al 

estudio del espacio personal "proxemics 11 y 

establece un modelo, que describe las cuatro 

distancias mas comunmente utilizadas por la 

mayoría de las personas en sus transacciones 

sociales. Hall sostiene que todas estas distancias 

estan vinculadas con la cultura y que están en 

función de las actitudes, 

relaciones de las personas 

los sentimientos y las 

como del contexto 

comunicaciones. 

en 

que 

que 

se comunican 

establecen 

Las cuatro distancias reciben el nombre de 

Intima, Personal, Social y Publica. 

' asl 
sus 

La distancia Íntima (desde el contacto físico 

hasta cincuenta centímetros), es la distancia de 

hacer el 

proteger e 

amor, de luchar, de 

casi todas 

consolar y de 
' 

implica a las actividades 

sensoriales, especialmente tocar y oler. Algunas 

veces, cuando nos encontramos en ascensores o en 

el metro, donde hay un numero excesivo de 

personas, 

extraños 

nos vemos obligados a relacionarnos con 

a la distancia Íntima, cuando ello 

ocurre, parece 

automáticamente 

rígidamente las 

que nuestro cuerpo reacciona casi 

tensando los mus culos, colocando 

manos a los costados y mirando 

hacia arriba o hacia abajo. 

La distancia personal (desde cincuenta centímetros 

hasta un metro veinte) en su limite mÍnimo esta 

reservada a los amigos Íntimos y en sus lÍmites 

m~ximos a la mayoría de las conversaciones 

interpersonales. Las relaciones · existentes entre 

las personas que se están comunicando y sus 

sentimientos mutuos, dictarán la distancia que los 
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separe. Cuanto mayor sea el: agrado mutuo de dos 

~~---Personas ,-menor -sera la-d~stanci·a-que-J:os-separe. 

En la distancia personal es posible el contacto 

fÍsico y se dispone de la retroalimentación 

producida por las interacciones visuales. 

La distancia social (desde un metro veinte hasta 

tres metros sesenta) es la distancia de la 

mayoría de las interacciones comerciales, tanto de 

naturaleza formal como informal. Las distancias 

menores son reservadas para las interacciones 

informales, las personas que trabajan juntas 

tienden a usar la distancia soéial menor. Las 

distancias mayores son tÍpicas de las 

interacciones mas formales. 

La distancia pÚblica (desde tres metros sesenta 

hasta siete metros o mas), queda fuera del círculo 

de implicacidn. Los contactos visuales disminuyen. 

Los oradores usan 

apariciones pÚblicas. 

esta distancia en sus 

TIEMPO. 

La segunda variable mas importante es la dimensiÓn 

del tiempo. Constantemente nos recuerdan la 

importncia del tiempo frases como "El tiempo 

vuela", "el tiempo es dinero", "tomese el tiempo 

que necesite". Nuestro vocabulario tiene muchas 

referencias al tiempo; comemos rigiendonos por el 

tiempo, trabajamos siguiendo un horario. Los 

acontecimientos mas importantes de la vida están 

estructurados por el tiempo. 

Sentimos un gran respeto por el tiempo, 

especialmente en las organizaciones. Los retrasos 

son interpretados como un insulto, y pueden ir 

acompañados de consecuencias negativas. 
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La puntualidad es respetada y con frecuencia 

recompensada. Para comprender al respeto con que 

tratamos al tiempo, intente recordar lo que sintiÓ 

la Última vez que el teléfono sonó a las tres de 

la madrugada. 

La ' mayor J. a de las organizaciones establecen un 

abanico informal de tolerancia hacia los retrasos; 

hacer esperar a una persona por más tiempo del 

lÍmite de tolerancia es considerado como un 

insulto. Sin embargo, la importancia de los 

retrasos o de la impuntualidad var{a en las 

distintas subculturas y de acuerdo al tipo de 
. ' reun1.on. Los oficiales del ejercito tienden a 

llegar con uno minutos de adelanto sobre el tiempo 

previsto, mientras que los profesores, por lo 

general, llegan cinco o diez minutos mas tarde. 

En la esfera social tan solo un patán llegaría a 

la hora prevista a un coctel, mientras que la 

buena educaci~n recomienda que los invitados a una 

cena sean puntuales. 

La importancia del tiempo también esta en función 

del estatus. Una posición elevada permite que se 

abuse del tiempo de los demás, mientras que se 

espera que las personas de estatus inferior se 

ajusten a los horarios previstos. 

Las distintas percepciones del tiempo pueden crear 

problemas intercul turales en la organizaciÓn. En 

algunas culturas, el hecho de llegar a tiempo es 

tan insultan te como lo es el retrasarse para la 

mayoría de las personas. Por regla general,. los 

latinoamericanos toleran cuarenta y cinco minutos 

de espera antes de iniciar una reuniÓn. 

habla y lo que tiene que decir es 

importancia para todos nosotros. 
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___ ARQUITECTURA .. --- c....-

Algunos edificios y habitaciones parecen alentar 

las interacciones humanas, parecen tener letreros 

invisibles que dicen "entre" "hola" "acérquese" o 

"bienvenido 11
; pero otros rezuman frialdad y 

parecen decir "no queremos visitantes" 

"no entrar". 

' . "ale] ese" 

Muchas casas disponen de hermosos muebles y, 

apesar de ello, los invitados se apretujan en la 

cocina, ya que allÍ disfrutan mucho más que en el 

salón. 

El diseno de los edificios, habitaciones, y mesas, 

puede ser un factor muy importante para inhibir o 

alentar las comunicaciones. Cuando se entra en la 

escuela de leyes de la Universidad de Nuevo 

México, lo primero que se encuentra es un 

vestÍbulo ci,rcular, con un diámetro aproximado de 

unos nueve metros, en el vestíbulo se ven unas 

sillas de cuero negro muy cómodas formando grupos 

de tres o cuatro formando cÍrculos alrededor de 

unas mesas. El diseño implica a varios círculos 

dentro de 

estudiantes 

1 otro c~rculo, los profesores, 

y trabajadores, deben atravesar el 

vestÍbulo para dirigirse a cualquier parte del 

edificio, por consiguiente, el diseno del edificio 

facilita las interacciones humanas. 

Maslow (1956) ha proporcionado pruebas vinculando 

las condiciones estéticas de un habitación con 

ciertas reacciones humanas. Los sujetos que se 

encontraban .en una habitación "bonita" mostraban 

reacciones distintas de aquellos que se 

encontraban en una habitación "fea". Las 

respuestas mas frecuentes de los Últimos fueron: 
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1 
monotonJ.a, fatiga, 

~ 

sueno, Jaquecas, descontento, 

irritabilidad y hostilidad. La habitación 

"bonita", produjo respuestas tales como comodidad, 

placer, energía y deseos·de continuar la actividad 

iniciada. Es evidente que la estética de la 

habitación influye la conducta de comunicaciÓn de 

los individuos que en ella se encuentran. 

Muchas organizaciones disponen de segmentos para 
, 

separar a los clientes de los empleados. Ademas, 

los muebles son distribuidos siguiendo un orden, 

de modo que los empleados siempre vean la espalda 

de la persona que esta sentado en la mesa 

anterior. 

Casi todas las investigaciones realizadas 

coinciden en afirmar que las conductas que 

mostramos al sentarnos, son lÓgicas, tanto si son 

intencionadas como si no. Los arreglos de los 

asientos en los pequenos grupos estan en función 

directa con la tarea, las relaciones existentes 

entre los individuos y la cantidad de espacio. Es 

evidente que la arquitectura de los edificios, el 

diseno y la distribuciÓn de las habitaciones, ' as J. 

como la posición de las sillas alrededor de las 

mesas contribuyen al medio ambiente de la 
. . , 

comunJ.cacJ.on. 

ARTEFACTOS Y OBJETOS .. 

El lenguaje de los objetos, hace referencia a la 

exhibiciÓn de cosas materiales;, ropas, objetos de 

arte, muebles, color y sÍmbolos de estatus como: 

estacionamiento privado, baño para ejecutivos, dos 

secretarias, juego de escritorio de piel, etc. 

32 

' 1 



Uno de los grupos mas con~scientes de su estatus 

____ _,e s_e_l_mil itar .. _En_es te_caso-vemos-que-el-d-iseño-de----,--------

sus uniformes, los galones que lucen, las medallas 

1 

que prenden en la guerrera, nos explican cual es 

·el lugar que ocupan en la organización. 

Hasta cierto punto, los negocios han seguido el 

sistema de los militares. El tipo de despacho, la 

alfombra, las cortinas, la jarra del agua, el 

fistol de la corbata; cuentan la misma historia 

que los sÍmbolos militares. 

En ciertas ocasiones, . . ' el color de una hab1tac1on 

puede influenciar el tipo de 

tengan lugar en ella; los 

interacciones que 

colores c~lidos: 

amarillo, naranja y rojo, estimulan la creatividad 

y animan a los individuos a mostrar una conducta 

mas extrovertida. Los colores fríos: azul, verde y 

gris, estimulan los procesos mentales profundos, 

aunque pueden inhibir la frecuencia de las 

comunicaciones. 

Ya tratamos acerca de la distribución de los 

muebles en una oficina y de los efectos que 
1 produc1an sobre las interacciones que en ella 

tenían lugar. La presencia de ciertos muebles 

puede alentar o apagar las comunicaciones. En la 

actualidad muchos ejecutivos cambian los muebles 

de sus despachos, anadiendo ciertos muebles 

hogareños: objetos de arte, mesas de café, etc. 

Las ropas también pueden proporcionar indicios que 

influencien a las interacciones. Compton ( 1962) 

Ha demostrado la relaciÓn existente entre la 

vestimenta y la posición social. Las personas de 

posición mas elevada, eligen sus vestidos con 

mayor cuidado. 
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Muchas organizaciones son conscientes del impacto 

que la vestimenta tiene en el publico, y han 

establecido politicas al respecto. 
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3. EFICACIA EN EL PROCESO COMUNICADOR. 

------------. --

. 1 

Existiendo un propÓsito para la comunicación y una 

respuesta por producirse, el comunicador desea que 

su comunicación tenga alta fidelidad. La palabra 

fidelidad es empleada aqu{ en el sentido de que el 

comunicador ha de lograr lo que desea. Un 

encodificador de alta fidelidad es aquel que 

expresa en forma perfecta significados. Un 

decodificador de alta fidelidad es aquel que 

interpreta el mensaje con una precisión absoluta. 

Al analizar la comunicación, nos interesa 

determinar aquello que aumenta o reduce la 

fidelidad del proceso. 

Shanon y Weber al hablar de la fidelidad de la 

comunicación electrÓnica, introdujeron el concepto 

de ruido. Estamos acostumbrados a pensar en el 

ruido como en algo que distrae; como mensajes que 

interfieren con otros mensaj.es: En efecto, los 

ruidos son factores que distorsionan la calidad de 

una señal. Podemos ampliar el significado que 

tenemos del ruido para incluir, en cada uno de los 

componentes de la comunicación, 

pueden reducir la efectividad. 

factores que 

Ruido y fidelidad son dos aspectos distintos de 

una misma cosa. La eliminación del ruido aumenta 

la fidelidad; la producción de ruido la reduce. 

El problema básico relacionado con el ruido y la 

fidelidad, es la posibilidad de aislar esos 

factores dentro de cada uno de los componentes de 

la comunicación; factores que son los que 

determinan la efectividad de ésta. Al analizar 

esos ingredientes ¿cuáles son esos factores que 

hemos de tener en cuenta? 
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Partiendo del modelo de comunicación de David 

Berlo, el cual enumera seis elementos basicos de 

la comunicación: fuente, encodificador, mensaje, 

canal·, decodificador y receptor; cuando nos 

referimos a la comunicación interpersonal, la 

fuente y el encodificador pueden ser agrupados, 

como pueden serlo asimismo el decodificador y el 

receptor. 

En esta versión de la comunicación, la fuente 

encodifica un mensaje y lo coloca en el canal, de 

manera que pueda ser decodificado por el receptor. 

¿Cuales son en la fuente, el receptor, el mensaje 

y el canal los factores determinantes de la 

efectividad de la comunicaciÓn?. 

LA FUENTE O EMISOR. 

Una fuente de comunicación, despues de determinar 

la forma en que desea afectar a su receptor, 

encodifica un mensaje destinado a producir la 

respuesta esperada. Existen por lo menos cuatro 

distintas clases de factores dentro de la fuente 

que pueden aumentar la. eficacia. Estos factores 

son 

a) Sus habilidades comunicativas. 

b) sus actitudes. 

e) su nivel de conocimiento y 

d) ' de determinado la posicion que ocupa dentro un 

sistema sociocultural. 

Habilidades en la . . ' comun:rcac:ron. Existen cinco 

habilidades verbales en la comunicación. Dos de 

estas son encodificadoras: hablar y escribir. Dos 

son habilidades decodificadoras: leer y escuchar. 

La quinta es crucial, tanto para encodificar como 

para decodificar: La reflexiÓn o el pensamiento. 

36 

., 

\ 



' ' 
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Existen por ___ supuesto--otras--habi-1-idades-----------

encodificadoras como la pintura, el dibujo, la 

gesticulación, pero lo que hemos dicho con 

respecto a hablar y escribir puede extenderse 

también a las demás habilidades. 

Como emisores, nuestras habilidades comunicativas 

determinan por lo menos de dos maneras la eficacia 

de nuesra comunicación. En primer término, afectan 

nuestra capacidad para poder decir algo cuando nos 

comunicamos. y en segundo lugar, afectan nuestra 

capacidad para encodificar mensajes que expresen 

nuestra intención. 

Supongamos que ya tenemos una intencion bien 

meditada y definida, un determinado propósito para 

comunicarnos con otra persona. Para encodificar el 

mensaje que habrá de expresar este propósito, 

habremos de posee~r las habilidades 

encodificadoras necesarias. 

Si hemos de escribir nuestro mensaje, es necesario 

que tengamos un vocabulario adecuado para expresar 

nuestras ideas. Nuestra intención no es demostrar 

que hemos recibido una educación, sino emplear las 

palabras que expresen de la manera más clara lo 

que queremos significar. Necesitamos conocer la 

ortografÍa de las palabras de nuestro vocabulario 

para que el lector las pueda decodificar 

fácilmente. Suponiendo que poseamos el 

vocabulario, tenemos que comprender cuál es la 

mejor forma de combinar las palabras; tenemos que 

ser buenos gramáticos prácticos. Hemos de disponer 

las palabras de manera que el significado resulte 

claro. 
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Si estamos hablando, neces.itamos de todas estas 

habilidades y otras más; para escribir se utilizan 

ciertos canales, para hablar son usados otros. 

Cuando hablamos necesitamos saber como pronunciar 

nuestras palabras, como interpretar los mensajes 

que recibimos de quienes nos escuchan y como 

alterar nuestros propios mensajes a medida que 

hablamos. 

Pero supongamos que no tenemos todavia un 

propÓsito bien pensado y definido para 

comunicarnos. Consideremos entonces esa habilidad 

de la comunicación que es la que produce 

propósitos bien pensados: el pensamiento. 

Todos estamos de acuerdo en que nuestras 

habilidades comunicativas 

capacidad para pensar. 

repercuten sobre nuestra 

Nuestra facilidad de 

lenguaje, nuestra capacidad comunica ti va, tienen 

ademas otra acción, influyen en realidad sobre los 

pensamientos mismos. Mas exactamente, las palabras 

que podemos dominar y la forma en que las 

disponemos ejercen influencia sobre: a) aquello en 

lo cual estamos pensando b) la forma en que 

pensamos y e) que pensemos en algo o no. 

Podemos admitir que el pensamiento implica una 

manipulación de sÍmbolos, de unidades de 

pensamiento. Podemos ir aun mas lejos y admitir 

con los filÓsofos, que el pensamiento se haya 

directamente ligado a las experiencias: a objetos 

especÍficos, concretos y a imagenes. Sin embargo, 

¿cuáles son nuestras unidades de pensamiento?. La 

mayor cantidad de unidades de pensamiento esta 

constituida por unidades de lenguaje. Tenemos 

dificultad en pensar en un objeto, en un proceso, 

en cualquier construcción 

nombre, designaciÓn o 

para los que 

palabras. 

38 

no poseemos 

Nombrar es 

.·_. 



esencial para pensar. Los nombres de que 

______ __.:disponernos_y-las---formas-en-que-los-ut·i-1-izarnos-,----------

afectan lo que pensarnos y nuestra forma de pensar. 

La facilidad linguÍstica de una fuente de 

comunicación, es un factor importante en este 

proceso. En nuestra calidad de ·fuentes de 

comunicación nos veremos 1 irni tados en cuanto a 

capacidad de expresión de nuestros propósitos si 

no poseernos las habilidades comunicativas 

necesarias que encodif iquen en forma exacta los 

mensajes. Además nuestras deficiencias en la 

habilidad de comunicación, limitan las ideas de 

que disponernos y también nuestra habilidad para 

manipular estas ideas. 

Las actitudes. El segundo factor lo constituyen 

las actitudes de la fuente de comunicación. Las 

actitudes de esta afettan las formas en que se 

comunica. 

¿En que forma influyen en la cornunicacion las 

actitudes de la fuente? 

, 
Actitud hacia S l. mismo. Podernos decir que las 

actitudes de la fuente afectan la comunicaciÓn por 

lo menos en tres formas. En primer lugar, las 

actitudes que asume hacia sí mismo son 

importantes. Todos en algÚn momento nos hemos 

encontrado con el individuo que dice "¿No quieres 

pasar el domingo conmigo, no es cierto?" o con el 

vendedor que dice continuamente: "Ud no quería 

comprar nada más ¿no es verdad?". 

Una actitud favorable hacia si mismo, conduce 

hacia el éxito en la comunicación. El estudiante 

que sufre de pánico oratorio en algÚn curso en el 

que sea preciso hablar, el empleado que evita un 
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ascenso porque desconfia de us propia habilidad 

para afrontar una responsabilidad mayor, el 

escritor que no puede arrancar con su obra, 

constituyen ilustraciones del impacto de las 

actitudes hacia si mismo en la comunicacion. 

Actitud hacia el tema que se trata. Cuando leemos 

algun libro o artículo, cuando escuchamos a un 

profesor, recibimos la impresión de la actitud del 

escritor o del orador hacia el tema que esta 

tratando; sus actitudes se transparentan muy a 

menudo en sus mensajes. Claro está que hay 

excepciones, algunos comunicadores pueden ocultar 

sus actitudes hacia el tema que es tan tratando. 

Sin embargo, en la 
1 mayor1a de los casos las 

actitudes hacia dicho tema se hacen evidentes. Las 

firmas industriales no contratan vendedores, si no 

estan convencidas de que ellos creen en el 

producto y que tendrán actitudes favorables con 

respecto a este. Casi todo vendedor de categoria 

dirá que le resulta casi imposible vender un 

producto a menos que crea en él. 

Actitud hacia el receptor. Hay una tercera clase 

de actitud que afecta la conducta de la fuente de 

la comunicación: la actitud de esta hacia su 

receptor, el otro en el proceso. Una actitud 

negativa hacia el receptor afecta al mensaje 

emitido por la fuente y afecta la forma en que la 

gente habra de responder a dicho mensaje. 

Las actitudes de la fuente hacia su receptor 

afectan a la comunicaciÓn. Cuando los lectores o 

auditores se dan cuenta de que el escritor o el 

orador realmente los aprecia, se muestran muchos 

menos crfticos de sus mensajes, mucho mas 

dispuestos 

AristÓteles 

a aceptar lo que éstos dicen. 

llamo a esta caracteristica percibida 
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por el orador "ethos"; cualidad del orador que 

_______ cons.t it uye-un-1-lamamiento-d-i-recto-a:L-que-es cucha-.-----------

Hemos mencionado tres tipos de actitudes asumidas 

por la fuente de comunicación que afectan la 

efectividad. 
1 ' ; 

Podrlamos haber enumerado otras mas: 

las actitudes de la fuente hacia cualquier persona 

u objeto relacionado con la situación de 
. ' / , 

comunlcaclon, habran de afectar su conducta en 

esta Última. 

Nivel de conocimiento, Es obvio que el nivel de 

conocimeiento que posee la fuente respecto al tema 

de que se trata afectará su mensaje. No se puede 

comunicar lo que no se sabe. No se puede comunicar 

con el máximo de efectividad un material que uno 

no entiende. Por otra parte, si la fuente sabe 

demasiado, si esta super especializada, puede 

equivocarse en el sentido de que sus habilidades 

especiales se hayan expresadas en forma tan 

técnica que su receptor no sera ·capaz de entender. 

Este problema esta representado por el conocido 

dilema de cuanto debe conocer un maerstro para 

poder ensenar. Algunos aducen que no necesita 

saber nada, que tan sÓlo debe saber como ensenar. 

Otros sugieren que no necesita saber nada sobre la 

ensenanza, que si domina a fondo el tema que esta 

tratando, se hallará en condiciones de transmitir 

su saber en forma efectiva. No hay duda de que 

ambas posiciones son falaces. La fuente debe saber 

el tema de que se trata y también ha de saber 

transmitirlo eficazmente. 

El conocimiento del proceso de la comunicación si 

afecta la conducta de la fuente, lo que ésta 

comunica y la forma en que lo hace dependen de su 

capacidad para llevar a cabo el tipo de análisis 

que estamos describiendo. En otras palabras, su 
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. . , 
conducta en la comunJ.cacJ.on, es afectada por el 

grado de conocimiento que tiene de sus propias 

act.itudes, por las características de su receptor, 

por las distintas formas en que puede emitir o 

tratar los mensajes, por los distintos tipos de 

elección 

canales 

que 

de 

puede hacer con respecto a los 

comunicación, etc. El conocimiento 

sobre la comunicación, afecta la conducta de 
. . ' comunl.cacl.on. 

Sistema sociocultural. 

Ninguna fuente se comunica sin estar influida por 

la posiciÓn que ocupa en un determinado sistema 

social. Claro esta que es necesario tener en 

cuenta los factores personales de la fuente: sus 

habilidades comunicativas, sus actitudes, sus 

conocimientos; pero necesitamos saber algo más que 

ésto. Hemos de saber cuál es el sistema social o 

cultural dentro del que esta operando. Necesitamos 

saber su ubicación en esa cultura, cuales son los 

roles que desempeña, que funciones debe llenar, 

cual es el prestigio que ella y las demas personas 

le atribuyen. Tenemos que conocer cuál es el 

contexto cultural dentro del cual se comunica, sus 

creencias y valores dominantes, las formas de 

conducta que son aceptables o no,. exigidas o no 

por su cultura. 

La gente no se comunica igual cuando pertenece a 

clases sociales diferentes, y quienes poseen 

diferentes antecedentes culturales, tampoco se 

comunican de la misma manera. Los sistemas 

sociales y culturales determinan en parte la 

elección de las palabras que la gente usa, los 

propÓsitos que tiene para comunicarse, el 

significado que da a ciertos vocablos, su elecciÓn 

de receptores, los canales que utiliza, etc. 
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La posici6n __ de _la fpent_e_en_un_contexto_social-Y'---------------'--

' / 

cultural, afecta de manera general su conducta en 

la comunicaciÓn. También es cierto que la fuente 

cumple muchos roles y que posee percepciones de la 

posición social y cultural de 

percepciones afectan su 

su receptor. Estas 

conducta en la 

comunicación; por ejemplo, un capitán del ejército 

puede comunicarse en una forma cuando se dirige a 

un grupo de sargentos y en otra cuando habla a uno 

de coroneles. 

En resumen, hemos dicho que existen por lo menos 

cuatro clase de factores que operan en la fuente 
1 

de comunicación o emisor. Cada uno de estos 

factores afecta su conducta en la . . ' comun1.cac1.on. 

Estos factores son: 1) habilidades comunicativas, 

2)actitudes, 3) nivel de conocimientos y 4) 

sistema sociocultural. 

Cuando nos desempeñamos como fuente de 
. . ' comun1.cac1.on, cuando observamos a otras personas 

haciendo de fuentes, necesitamos tomar en cuenta 

cada uno de estos factores para poder comprender 

porque una fuente de comunicación actÚa en la 

forma en que lo hace y porque es efectiva o no al 

comunicar sus propÓsitos a los demas. 

EL RECEPTOR. 

Ya hemos hablado extensamente del receptor al 

hablar de la fuente. La persona que se haya en uno 

de los extremos del proceso. de la comunicacion y 

la que se encuentra en el otro extremo son 

bastante similares. En realidad cuando entablamos 
. . ' una comun1.cac1.on intrapersonal la fuente y el 

receptor son la misma persona. 
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1 Podrla parecer como si existiera un comienzo o 

principio de comunicación -la fuente- y un final 

de ella -el receptor-; pero no es así, sÓlo lo 

parece porque necesitamos estructurar un modelo 

para poder hablar de él. Para un fin analítico 

resulta Útil hablar de las fuentes y de los 

receptores en forma separada. No tiene sentido 

supaner que éstas sean funciones o tipos de 
' conducta independiente. Decir que un individuo es 

un emisor, significa que hemos detenido la 

dinámica del proceso en cierto punto. 

Aquel que en un momento es una fuente, ha sido un 

receptor. Los mensajes que emite estan 

determinados por los mensajes que ha recibido, por 

las fuerzas que le fueron impuestas en un momento 

anterior al de codificar. Lo mismo ocurre para el 

receptor, él también puede ser considerado como 

fuente. 

Teniendo en cuenta este punto de vista, podemos 

hablar del receptor en términos de sus habilidades 

comunicativas. Si el receptor no posee la 

habilidad de escuchar, de leer y de pensar, no 

estará capacitado para recibir los mensajes que la 

fuente ha transmitido. 

Podemos referirnos al receptor en términos de sus 

actitudes. La forma en que decodifica un mensaje 

estará determinada en cierto modo por sus 

actitudes hacia si mismo, "hacia la fuente y hacia 

el contenido del mensaje. Todo lo que hemos dicho 

con respecto a las actitudes de la fuente es 

igualmente aplicable al receptor. 

Podemos referirnos a este Último en términos de su 

nivel de conocimientos. ji no conoce el código, no 

puede entender el mensaje. Si ignora todo lo que 
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se refiere al contenido de un mensaje, es probable 

--,---que_t ampoco-pueda--en tender:l:o-. -Si-no-comprende-J:a 

natruraleza del proceso de la comunicacion es 

posible que tenga una percepci6n errónea de los 

mens.aj es, que haga inferencias incorrectas con 

respecto a las intenciones de la fuente. 

Finalmente podemos referirnos al receptor en 

términos de su cultura y de su situación dentro de 

un sistema social. Su propio esta tus social, los 

componentes de su grupo, sus formas habituales de 

conducta afectan la manera en que recibe e 

interpreta los mensajes. 

Otro punto que hay que analizar 

importancia del receptor en la 

' aqu1. es el de la 

comunicación. Si 

limitamos nuestra exposición a la comunicaciÓn 

efectiva el receptor es el eslabÓn mas importante 

del proceso. de la comunicación. Si la fuente no 

llega a alcanzar al receptor con su mensaje es lo 

mismo que si se hubiera hablado a si mismo. 

Cuando escribimos es el lector lo que importa; 

cuando hablamos, lo es el que escucha. Esta 

importancia que tiene 

' guJ.a 

el receptor es un principio 

para cualquier fuente de que sirve de 

comunicaci6n. El ' receptor deberá siempre ser 

tenido en cuenta en la toma de decisiones con 

respecto a cada uno de los factores de la 

comunicación que hemos discutido. 

Cuando la fuente elige un cÓdigo para su mensaje, 

tiene que elegir uno que le resulte conocido al 

receptor. Cuando selecciona el contenido, habrá de 

seleccionar uno que tenga sentido para el 

receptor. Al tratar su mensaje, cualquiera que sea 

la forma en que lo ·haga, una parte de ese 

tratamiento estar determinado por su. análisis de 
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la habilidad comunicativa de su receptor, por sus 

actitudes, su conocimiento y su posición en un 

contexto sociocultural. La única justificación 

para que la 
. . , 

comun~cac~on se produzca es el 

receptor, el blanco hacia el cual se dirige todo. 

Tanto la fuente como el receptor pueden ser 

analizados en cuanto a sus habilidades 

comunicativas,. actitudes, niveles de conocimientos 

y contextos culturales. Lo que 

implÍcito en un análisis 

'puede 

tal, 

no estar 

es la 

interdependenciade la fuente y del receptor, la 
~ 

mayor~a de los determinantes claves de una 
. . ' comun~cac~on implican las relaciones entre l-a 

fuente y el receptor, no solamente sino que ésta 

relaci6n es vital para la eficacia en la 
. . , 

comun~cac~on. 

EL MENSAJE. 

Hemos hablado de la fuente y del receptor, 

volvamos ahora nuestra atención hacia un tercer 

ingrediente y averiguemos cuales son los factores 

del mensaje que afectan la eficacia. 

Hemos definido el mensaje como el producto fÍsico 

verdadero del emisor. Cuando hablamos, nuestro 

discurso es el mensaje, cuando escribimos, 'lo 

escrito; cuando pintamos, el cuadro; finalmente si 

gesticulamos, los movimientos de nuestros brazos 

las expresiones de nuestro rostro constituyen el. 

mensaje. 

En el mensaje hay por lo menos tres factores que 

tienen que ser tomado en consideraciÓn: 1) el 
'd' co ~go, 2) el contenido, y 3) la forma en que es. 

tratado el mensaje. 

Codigo del mensaje. 
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-----Ana-l-i-cemos-lo-que 
, 

queremos-decir-con-el-codYgo. 

Este puede 

que puede 

, . 
defini~rse como todo grupo de Slmbolos 

ser estructurado de manera que tenga 

algún significado para· alguien. Los idiomas son 

cÓdigos; cada uno de ellos contiene elementos: 

sonidos, palabras, etc. , que es tan dispuestos en 

determinados ordenes y no en otros. 

Todo aquello que posee un grupo de elementos y un 

procedimiento para combinar esos elementos en 

forma significativa (sintaxis) es un cÓdigo. 

Si queremos saber si un conjunto de simbolos es un 

cÓdigo, tenemos que aislar su vocabulario y 

verificar si existen formas 
• 1 • 

Slstematlcas 

(estructuras) para combinar sus elementos. 

Lo mismo ocurre si queremos aprender un cÓdigo o 

dicho de otro modo , "romperlo" tratamos de ver 

cuales son los elementos que aparecen y de ~ 

conocer las formas consistentes 
1 

en que estan 

estructurados los elementos. Este tipo de talento 

resulta Útil en el servivcio militar de 

inteligencia. 

Dijimos que los idiomas son c6digos. 
. , 

Tamblen 

utilizamos otros c6digos en la 

música es un código, posee un 

. . ' comunlcaclon. La 

vocabulario, las 

notas y tiene una sintaxis: los procedimientos que 

combinan las notas en una estructura que habrá de 

tener sentido para quien escucha. 

Toda la música del mundo occidental utiliza casi 

siempre el mismo vocabulario. El gusto musical, 
' las diferencias entre dos tipos de musica, se 

basan ante todo en diferencias de sintaxis; en las 

diferenccias en que se combinan las notas. La 
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gente a la cual no le gusta la música clásica, 
• J • ' 

qu~za no conozca el cod~go o tal vez no entienda 

su estructura. Aquellos a quienes no les agrada el 

Jazz acaso conozcan el código, pero no lo 

consideren apropiado. 

La pintura implica un cÓdigo. El pintor poseee un 

vocabulario y elementos que utiliza combina estos 

elementos y produce una estructura. Todo pintor 

aficionado tiene casi el mismo vocabulario que Van 

gogh o Renoir; es la calidad de la estructura de 

lo que pinta lo que distingue a un pintor de otro. 

El baile exige un código. Cualquier forma de arte 

requiere un coaigo. 

Cada vez que utilizamos un lenguaje hemos de tomar 

ciertas decisiones respecto de al cÓdigo que 

habremos de usar. En primer lugar tendremos que 

decidir: 

a}qué cÓdigo, b} qué elementos de éste, y e} que 

estructuraci6n del código habremos de seleccionar. 

En segundo término, al analizar la conducta de 

comunicación, necesitamos comprender en nuestro 

análisis las decisiones de la fuente respecto al 

cÓdigo. 

contenido del mensaje. 

Podemos definir el contenido como el material de 

mensaje que fuera seleccionado por al fuente para 

expresar su propÓsito. El contenido de nuestros 

mensajes comprende las afirmaciones que hacemos, 

la informaciones que proponemos, las inferencias 

que trazamos y los juicios que proponemos. 

48 

\J' 



~ ·-· 

Si tratamos de presentar tres informaciones es 

__ ne_c_esario __ hacerlo en detenninado-orden-,-:-Una----

tiene que venir primero, otra al final. Si tenemos 

que hacer cinco afirmaciones debemos 

estructurarlas, es decir, imponerles uno _u otro 

orden. Cada afirmaciÓn puede ser considerada como 

un elemento de contenido. La formas que elegimos 

para disponer las afirmaciones determinan en parte 

la estructura del contenido. 

tratamiento del mensaje. 

Hemos catalogado el cÓdigo y. el contenido como 
..,¡ 

facotres de un mensaje, al hablar de cada uno de 
ou 

ellos hemos sugerido que la fuente tiene a su 

disposición la posibilidad de hacer elecciones Al 

encodificar un mensaje la fuente puede ele~ir uno 

u otro cÓdigo. uno u otro conjunto de elementos 

dentro de cada código o uno u otro método de 

estructurar los elementos de su código. 

Al presentar un mensaje para expresar su propósito 

la fuente esta facultada para seleccionar una u 

otra información, 

afirmaciones o de 

uno u 

evidencias. 

otro conjunto 

Puede disponer 

de 

su 

contenido de una u otra manera, repetir una parte 

de este, resumirlo todo al final o 

parte y dejar que su receptor la 

bien omitir una 
..... 

compelte si es 
L 

que lo desea. 

La fuente tiene que tomar muchas decisiones y 

tiene que elegir entre gran número de 

probabilidades. Al hacer estas elecciones, 

demuestra su estilo de comunicación, trata sus 

mensajes de determinada manera. 

definir el tratamiento de un 

En resumen podemos 

mensaje como las 

decisiones que toma la fuente de comunicaciÓn al 

seleccionar y estructurar los 

contenido. 
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Al preparar un ejemplar para el diario el 

periodista trata su mensaje en muchas formas, 

seleciona 'un contenido que a su juicio habrá de 

tener interes para el 

palabras del código que cree 

receptor. Selecciona 

que el lector habrá 

de entender. y estructurd sus 

forma que imagina que el 

recibirlas. 

afirmaciones, en la 

lector preferirá 

Una vez establecido su cÓdigo y elegido su 

contenido variará la tipografía para hacer s"ber al 

lector que 

importantes. 

página y 

considera que algunas cosas son más 

Pondrá algunos relatos en la primera 

otros en la última. Todas estas 

decisiones son de tratamiento, son las formas en 

que la fuente elige encodificar su mensaje 

seleccionando ciertos elementos del código y del 

contenido y trat-ándolos de una u otra manera. con 

uno u otro estilo. 

¿Que es lo que determina el tratamiento del 

mensaje? ¿sobre que bases se operan las decisiones 

que toma la fuente con respecto al tratamiento. 

Ante todo, la personalidad y otras caracterfsitcas 

indiyiduales de la fuente s"on las que determinan 

el tratamiento que habrá de dar al mensaje. Este 

factor esta representado por afirmaciones tales 

como : el estilo es el hombre. 

Cada uno de nosotros tiene normas de 

encodificación que le ·son caracterfsticas, cada 

cual selecciona un cierto cÓdigo un contenido un 

tratamiento y rechaza otros. Cada uno de nosotros 

estructura los elementos de su mensaje en cierta 

forama y no en otras. Nuestras posibilidades 

comunicativas, actitudes conocimientos, cultura, 

dictaminan algunas de nuestras elecciones. 
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--(O:uando -decodificamos mensaj·es-hacemos-inferenc-ra.·s 
' . en cuanto al proposJ.to de la fuente, sus 

habilidades comunicativas, sus actitudes hacia 

nosotros su grado de conocimientos y su posiciÓn. 

Tratamos de establecer que tipo de persona puede 

haber emitido esta clase de mensaje. A menudo 

podemos determinar cual fue el propósito d la 

fuente su tipo de personalidad cuales son los 

objetos que valora y lo que para el carece de 

valor. 

Podemos hacer y hacemos esta clase de inferencias 

observando la forma en que la fuente trata su 

contenido y los códigos que utiliza, sin embargo, 

es sabio proceder con extrema cautela, sobre todo 

cuando hacemos inferencias sobre las intenciones 

de la fuente basandonos en lo que hemos 

decodificado de pocos mensajes. 

Examinemos ahora otro factor de importancia 

determinante: el receptor. Comunicarse es esperar 

una respuesta de este. 

Toda comunicaciÓn se transmite para esperasr que 

el receptor haga algo o acepte algo. Como fuentes 

necesitamos tener siempre presente al receptor. 

Elegimos 

entender, 

habrán de 

fáciles 

elementos 

esfuerzo 

elegimos 

código que énuestro receptor pueda 

seleccionamos elementos del cÓdigo que 

llamarle la atenciÓn, que le re¡l¡sulten 

de decodificar. estructuramos estos 

con el objeto de reducir el mf~imo el 

realizado para interpretar el mensaje, 
" un contenido que habra de resultar 

convincente y pertinente a sus intereses y a sus 

necesidaades-, finalmente, selecionamos el mensaje 

a fin de obtener nuestro ' . proposJ.to. 
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No podemos detallar los principios de tratamiento 

del mensaje que mejoran la efectividad de la 

comunicaciÓn. serfa~necesarios muchos libros para 

resumir lo que se sabe de la relación entre varios 

tratamientos y los efectos ·producidos sobre el 

receptor. 

EL CANAL. 

Seria exacto decir 

comunicaciÓn ha sido 

. , / . 
que nlngun termlno de la 

objeto de tanto uso y.abuso 

como la palabra canal. La utilizamos para designar 

muchas cosas distintas. Podemos identificar por lo 

menos tres significadosd distintos atribuidos al 

termino canal. Comencemos con una analog{a: 

Supongamos que me encuentro en las orillas de un 

extenso lago, cuyas margenes son escarpadas y que 

mi receptor se halla. en la orilla de enfrente, 

tengo un paquete para él y quiero hacerselo llegar 

desde donde estoy. ¿Qué es lo que necesito para 

lograrlo, en primer lugar, una embarcación para 

que transporte el paquete. después, tengo 

necesidad de un desembarcaden, un muelle para que 
' 

me conecte con la embarcaciÓn. En la otra orilla, 

el lector exigirá algun medio que le permita 

saca~el paquete de la embarcación, tambien le hace 

falta un muelle que lo conecte. Finalmente 

necesito agua, algo que habra de servir de medio 

de transporte para el bote, algun 

del cual pueda viajar éste. Si 

. , 
medlo a traves 

ambos tenemos 

medios que estan en buenas condiciones, . si 

disponemos de un bote utilizable como vehfculo 

para transportar el paquete, si contamos con agua 

que sostenga el bote, puedo hacer llegar mi 

paquete hasta donde se supone. que se halla el 

lector. Si no poseeemos la totalidad de estas tres 

cosas, no podemos ponernos en contacto el, uno con 

el otro. 
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En la teor{a _de la __ comunicacion,_nos_referimos--a 

estas tres cosas como canales. 

Supongamos que el lector 

uno con el otro, para 

y yo queremos hablar el 

hacerlo, cada uno de 

nosotros necesita poseer un aparato encodificador 

y decodificador que habrá de permitirnos traducir 

impulsos en alguna forma de mensaje, necesitaré 

estar capacitado para hablarle y usted, necesitará 

estar capacitado para escuchar. Mi mecanismo 
' verbal y el mecanismo auditivo suyo, son analogos 

a los muelles. 

El mensaje oral que yo emito tiene que llegar al 

lector en un vehÍculo de transporte.· Los vehículos 

que transportan los 

sonoras, estas 

embarcaciones. 

mensajes orales 

son análogas 

son las ondas 

a nuestras 

Finalmente, las ondas sonoras exigen algo que las 

sostenga, algun _elemento que las transporte. 

Necesitamos· un vehÍculo de transporte. 

Generalmente, al menos en la comunicación humanas 

las ondas sonoras estan sostenidas por el aire. 

Los tres principales significados de la, palabra 

canal en la comunicaciÓn, son pues las siguientes: 

Forma de encodificar y decodificar mensajes: 

muelles. VehÍculos de mensajes: embarcaciones. 

Medios de transporte: agua. 

Al comunicarse, la fuente 

canal, ha de elgir algun 

transportar su mensaje. Son 

tiene que 
# vehlCUlO 

varias las 

elegir un 

en el cual 

causas que 

determinan la selección de los medios que 

emplearse. La selecciÓn esta limitada por: 

que se puede conseguir, b) la cantidad de 

pueden 

a) lo 

dinero 
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que puede ser invertido y e) las preferencias de 

la fuente. 

Otros determinantes de selección de canal son a) 

los canales captados por la mayor{a de la gente' 

b) cuáles son los canales de mayor efecto, e) los 

mas adaptables al tipo de propÓsito que persigue 

la fuente y d) cuáles son los mas adecuados al 

contenido del mensaje. 

Al comunicarnos tenemos que elegir que canales 

habremos de usar. ¿Debemos encodificar el mensaje 

de manera que pueda ser visto, tocado, oido etc. 

¿Como tomar ·esta decisión?. Por ejemplo si un 

gerente desea comunicar algo a su personal deberá 

comunicar algo de manera que sus empleados puedan 

oirlo o verlo, habrá de convocar una reunión y 
, . . 

hablarles, o tendra que escr~b~r un memorandum. 

RETROALIMENTACION. 

El emisor transforma su preocupación por el 

receptor en acción por medio del desarrollo CÍ.e 

prácticas que estimulen la retroalimentación, sin 

embargo algunas caracter{sticas de la 

retroalimentaci6n son desconcertantes. 

En primer lugar la retroalimentaciÓn crea 

problemas,la persona que desea utilizarla debe 

esforzarse por estimularla, observarla e 

interpretarla. Debe de salirse de sus 

preocupaciones personales inmediatas y del mensaje 

y concentrar su atención en los receptores. 

En segundo lugar, la retroalimentaciÓn consume 

tiempo, el caracter distintivo mas sorprendente de 

la retroalimentaciÓn es que requiere del emisor 

más tiempo para comunicar. Los asistentes a cursos 
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de comunicacion se extrañan del tiempo que exige 

________ explicar_algo .adecuadamente-cuando-se-est=-imu-la-a'Jo----~~ 

~s oyentes a practicar la retroalimentación. 

En tercer lugar, la retroalimentación es a menudo 

emocionalmente perturbadora cuando descubrimos lo 

que los receptores piensan realmente de nosotros o 

la forma en que interpretan un mensaje. 

A menudo nos irritamos. Parece que la gente no 

tiene de nosotros la alta opinión que creíamos. No 

encuentra nuestro estilo de comunicación tan bueno 

como pensabamos no somos tan competentes en las 

técnicas de exposición o persuasion como creiamos. 

Cada comunicador debe aprender a invertir el 

tiempo y el esfuerzo requeridos y a tolerar y 

manejar la tensiÓn que acampanan . a la 

retroalimentaciÓn desfavorable, un ambiente de 

confianza en que se estimule la retroalimentación 

es necesario. 

BARRERAS DE LA RETROALIMENTACION. 

La categoría, barrera de la retroalimentaciÓn.,-

Frecuentemente los subordinados descubren lo que 

le gusta a oir al jefe y llegan a ser expertos en 

expresar mensajes que satisfagan su vanidad. 

El conocido cuento i'nfantil "el nuevo traje del 

emperador" es un buen ejemplo de la poca 

disposiciÓn de los subordinados a informar al jefe 

de la realidad de la situación. Los l{deres de las 

organizaciones, se encuentran demasiado a menudo 

como el emperador del cuento desnudos e incapaces 

de enfrentarse con los- hechos, ya que sus 

subordinados creen necesrio reprimir una 

retroalimentaciÓn libre y sincera. 
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La organizacion eficaz debe estar dispuesta a 

tomar en consideración una gran diversidad de 

opiniones. La libertad de de comunicaciÓn asegura 

la confrontación de las nuevas ideas con las 

.antiguas. Tal vez 

de un sistema 

la caracteristica más importante 

eficaz, es que incorpora una 

vigorosa 

persona 

crÍtica y teniendo en cuenta que la 

partidaria de 

encuentra en una 

organización debe hacer 

no amenazados aquellos 
( . , 

cr~t~ca.La mayor~a de la 

correr el riesgo de 

situaciones. 

la disconformidad se 

posici6n delicada, la 

que se sientan seguros y 

que se dediquen a la 

gente no esta dispuesta 

un castigo en estas 

Las diferencias de categoria acentuan el problema. 

Si el emisor tiene ' una categor~a en la 
. . , ~ 

organ~zac~on mas alta que 
. ) 

la del receptor, tendera 

a suponer que su mensaje será interpretado al pie 

de la letra, sin . embargo cuando la comunicación 

descienda por los canales de la organizacion .los 

receptores trataran de encontrar indicios de un 

significado mas- profundo. 

1 La persona con menos categor~a esta preocupada por 

sus relaciones personales en aquella que puede 

ejercer cierto control sobre su destino. Se 

pregunta si el jefe le aprecia, si aprueba su 

trabajo o si tiene intencidn de premiarle o 

castigarle. el subordinado examina los mensajes 

demasiado minuciosamente, puede encontrar en ellos 

mucho más de lo que en realidad puso el jefe puede 

interpretarlo como si significara un aumento de 

sueldo, un despido, o un ascenso cundo en 
. . , 

realidad el jefe no tenia esa-~ntenc~on. 
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El individuio de elevada posición que descuida la 

_retro alimenta e i Ón,- pierde -1 a --oport unidad-de-ha-1-J:a r-----

indicios que puedan señalar un problema en 

potencia. Pierde la retroalimentación que puede 

indicarle que un punto que el juzgaba incidental, 

es en realidad de gran importancia para el 

receptor. 

L -~a __ ~i~m~a~g~e~n~-~e~q~u~l~·v~o~c~a~d~a~·--~b~a~r~r~e~r_a~--d~e ____ la 
retroalimentación. 

Demasiado a menudo el superior comunica a sus 

subordinados por sus modales, así como por sus 

palabras, que se considera a si mismo como la 

persona que fija los objetivos y revisa la 

ejecución. Cuando un director da la impresión de 

no ser responsable de aclarar la naturaleza del 

trabajo o de ayudar en la resolución de los 

problemas, levanta una barrera contra la 

retroalimentación. 

El lider debe dar la impresión de estar dispuesta 
' a ayudar a la gente cuando esta tenga 

dificultades, sus subordinados deben saber que 

pueden acud~r a el. 

Mucha gente colocada en puestos· de dirección 

encuentra particularmente dificil el rol de 

solucionador de problemas. 

agravada cuando algunos 

La 

de 

' ' , Sltuaclon se ve 

sus subordinados 

especializados en terrenos 

competentes que su jefe en 

técnicos, son mas 

los dominios de su 

incumbencia. Se comprende que el lider de uno de 

esos grupos, se sienta inseguro al tratar de 

ayudar a sus hombres a superar las dificultades. 

Si le piden ayuda, teme que su falta de 

conocimientos destruya su imagen de lider. 
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La persona que tiene problemas para actuar como 

solucionador de los problemas del grupo a causa 

del miedo a destruir su imagen de lider, tiene 

una probable visiÓn equivocada del papel del 

director en la organizaci6n. Ningun individuo 

puede ser la fuente de todo conocimiento. Nadie es 

infalibe. La funci6n de resolver problemas, no 

requiere que el director posea . personalmente el 

conocimiento e información necesarios para tomar 

la decisión correcta. Todo lo que necesita es 

ayudar a coordinar los recursos para ayudar a 

desarrollar la respuesta. 

Cuanto antes se sincere el lider consigo mismo y 

se abra a su grupo, tendrán lugar la comunicaión 

eficaz, la retroalimentación y la . ' accJ.on 

organizada. .o 

Aprender a admitir el desconocimiento de una 

materia 

barrera 

especializada contribuye 

que la. falsa imagen 

retroalimentaciÓn. 

a eliminar 

opone a 

la 

la 

OCHO PASOS PARA ESTIMULAR LA RETROALIMENTACION. 

l. Decir a la gente que se desea 

retroalimentaci¿n. 

2. Identificar las zonas en que se des a 

retroalimentacion. 

3. Dedicar tiempo a la retroalimentaciÓn. 

4. Hacer uso del silencio para estimular la 

retroalimentadión. 

5. Observar las respuestas no verbales. 

6. Hacer preguntas. 

7. Utilizar frases que estimulen la 

retroalimentación. 

8. Recompensar la retroalimentación. 

58 

¡) 



---------------- FUENTES: 

Berlo, David. EL PROCESO DE LA COMUNICACION. 

Ateneo. Buenos Aires. 1980. 

Bornman, E. G. LA COMUNICACION: UN PROBLEMA DE LA 

ORGANIZACION MODERNA. Deusto. Bilbao, 

1974. 

59 

España. 



IDEAS ORIENTADAS A MEJORAR SU CAPACIDAD PARA COMUNICARSE. 1.22 

FACTOR l. ORDEN Y EXPRESIOM DE IDEAS. 

- Clarifique las ideas que quiere transmitir antes de hablar. 
- Ordene de manera lógica las ideas y transmftalas una por una. 
- Utilice palabras adecuadas para la comprensión de su interlocutor. 

FACTOR 2. EXPRESION DE SENTIMIENTOS. 

Manténgase abierto para recibir sus propias emociones y admita su presen
cia ya que resulta inútil ignorarlas o negarlas. 

- Acepte sus emociones sin autocensurarse ni valorarlas como buenas o ma
las. De lo único que la persona es responsable es de su conducta, pero 
no de lo que siente. 

- Ao;l.lice.sus_elliQc;J.ones, descubra por qué se producen y cómo las maneja. 
Entenderse a sf mismo sirve para entender a los demas. 

- Comuni gu_e __ su_s__ emo~Jones en forma reflexiva y sensata, con el cuidado que 
merece e 1 respeto a 1 os demas. 

FACTOR 3. DESPERTAR EL INTERES. 

- Esté _atent_o a las manifestaciones ffsicas de la atención que le brinda 
sif'"iñt'erlocutor, por ejemplo, si fija la vista, se-distrae, etc. 
I dent i fique 1 os pun_to_s_ .~J! __ Jnt~r:h .... cpmAn._que._cap.ten .. la .. a,tenci 6n. 

- Utilice frases tales como: 
- ¿Lo que digo tiene algún sentido para usted? 
- ¿Es de_ su interés lo que estoy diciendo? 

FACTOR 4. PERCIBIR LAS REACCIONES. 

- Ci!P-~J! lps gestos .. J ot.ros.movJ!IIientos corpC)raJes que pueden indicarte 
diferentes reacciones ante lo que-usted comunica. 

- En caso de que perciba reacciones positivas o de aceptación continQe el 
proceso de comunicación de manera natural. 

- En caso contrario primero confirme si lo que usted captO corresponde a 
las ideas o sentimientos de su interlocutor y después clarifique el cont! 
nido de su mensaje y busque algún punto de acuerdo. 

FACTOR 5. CLARIDAD DEL TEMA. 

- Pro_c.ure !JO d~r _por SUP.UJ!_s_to .. que. su i11terlocutor sa~ de qué esU hablan
do, a menos que estA usted seguro dé qué ambos est&n· tratando el mismo t! 
ma. 

- Ubique a los .demas .. en ... el .. contex.to.,de...su ... comunicac:.i6n .. y describa los pun
tos que les pueden servir de referencia, tales como antecedentes, situa
ciones, resúmenes de conversaciones anteriores, etc. 

- S1 a lo largo de una conversación se cambiO de tema revise si tanto usted 
como su interlocutor tienen claro de quA estln hablando. 



1. 23 

FACTOR 6. MANEJO DE DIFERENTES OPINIONES. 

--::Asuma-que tiene el der~cho de tener sus propias opiniones aunque sean 
di fefeñ~e·s.·.a: 1 á~: de-~loS,'.'i!eíMS:'-as f'i:oriié)" 1 os 'deni.! S tler\'eri'' ese 'infsiñO' cie':
recho. 

- Si las divergencias individuales son bien manejadas, Jl .. nric¡uecen.los. 
puntos de vista que aparecen como opuestos y no necesariamente signifi-
can un alejamiento entre las personas. · 

- Manejar bien las diferencias de opini6n implica apertura y respeto, en
tendidos como la disponibilidad para darse a conocer y la aceptaci6n 
del otro como es. · ....... • -···-·--·-··· 

FACTOR 7. FORMAS DE EXPRES!ON. 

- B_!l_s_q_I!!~ ... -['!Jr_oa 1 L~!lJa~J.~.!l.,.~~~<;<tA .. e, .Ht-~.(1~0, ~!!-. v.?:Z•, gestos Y. a_qemane~ •.. · 
A partir de esta informaci6n aproveche nii!Jór ·las" c·ualfdades ·que la-geil.;.·-· te vea en usted. .. · .......... · .... _ .......... _ ............... _________ ... _ ... 

- Por otra parte, intente moderar o modificar paulatinamente las limita
ciones quP. se le se~alen:·-·A''veceS"'itft:o' 'implicarf cle'ifap'reride'r"'dertos 

'comportamientos para poder lograr mejores formas de expresi6n. 

FACTOR 8. ACLARACION DE DUDAS. 

- Emplee frases que inviten al interlocutor a expresar dudas, tales como: 
¿Estoy siendo claro_? ¿HaY. alguna .du~_a? 

- sCse -oliserva 'en--el 1nferl"ocutii"r"·men.sajes no verbales, tales como entre
cerrar los ojos, ceño fruncido, 'Cabeza ladeada, entre otros, revls.e_$..L ..... 
existen dudas acerc.a .. 4~ su planteamiento. 

- Al aclarar dudas utilice ejemJ!.los Y .. ~J!IIlUt.u.fie~.QIIe establezcan, con 111!· 
yor facilidad una conexi6n entre las ideas de usted y el mundo de su i~ 
ter locutor. 

- Revise si aclar6 efectivamente la duda de su interlocutor usando frases 
tales como iRespond1 a su pregunta? ¿Era esa su duda? ---. __ .....__ .... ,,, _____ ,_,_ .,__ ..... -

FACTOR 9. SOLICITUD DE R~TROALIHENTACIDN. 
- Adquiera conciencia de que emitir un mensaje es tan importante como co

nocer que opinan y sienten los demAs a ese respecto: 
- So li e i te e.sª-_r;.e,trAAUi!l~IÍ~~ISJC~1tO:'U··c:ollf'l'anza ·de "que servi rl para me

jorar la comunicád6n que mantiene con su interlocutor. 
- Emplee frases como: 

- "He gustar1a saber que oplni6n tienes acerda· de lo que dije". 
- "Es Importante para mi conocer qu~ sientes en relacl6n a ~sto". 

FACTOR 10. EQUILIBRIO EN LA INTERACCION. 

- Recuerde que la comunicaci6n es una manlfestaci6n muy importante de la 
interacci6n que existe entre dos o mAs personas. 

- R_e~j~e _s_i .~J.~Jrtde -~- .. ~~~R~!~~.J!.!l~!l~.ig-:i,J:\1.\,.Jª-s.,CIJnversaciones y busque 
en su interior las causas oe ello. . 
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IDEAS ORIENTADAS A HEJCRAR SU CAPACIDAD PARA ESCUCHAR. 

FACTOR l. PROPICIAR UN AMBIENTE DE HAYOR~ONFIANZA AL ESCUCHAR. 

- Revisar la cercania o distancia emocional que establece al relacionarse 
con la persona. 

- Identifique las barreras pslco16glcas' que le i_mpiden relacionarse con 
mayor cercania y trate de superarlas paulatinamente. . 

- Recuerde que la confianza es algo que se gana lentamente al demostrar 
al otro su disponibilidad y su lealtad en repetidas ocasiones 1 que 
puede perder al fallarle a esa persona. · 

FACTOR 2. DESTINAR UN TIEMPO RAZONABLE PARA ESCUCHAR. 

- Revise si en realidad tiene usted poco tiempo para destinarlo a escu
char a una persona o si utiliza usted esta limitante como un pretexto 
para no escuchar. 

- Busque un equilibrio adecuado entre el tiempo razonable que necesita 
destinar para escuchar a los dem!s y el que requiere, para hacer el res 
to de sus actividades. -

- Si dispone de poco tiempo manifi~stelo ast a su interlocutor con el 
cuidado que la situaci6n merece y desarrolle otros aspectos de la capa 
cidad para escuchar con el prop6sito de compensar dicho Hmitante. . -. ., 

FACTOR 3. NO INTERRUMPIR A LOS OEMAS. 

- No intente adivinar lo que la otra persona le quiere decir. si lo ha
ce corre el riesgo de equivocarse una y otra vez. lo cual puede produ 
cir una sensaci6n de frustracl6n en el otro. -

- Conc~ntrese en lo que la otra persona le quiere decir. no s61o por ser 
atento con ella sino porque lo que le estl manifestando puede ser l.
portante para ambos. 

- En el momento de escuchar evite pensar a la vez en lo que usted va a 
responderle a su interlocutor. 

FACTOR 4. ESCUCHAR A LOS DEHAS SIN DEJARSE INFLUIR POR SU APARIENCIA 
O CONOICION. 

- Recuerde que las apariencias suelen no corresponder con·los aspectos 
esenciales de las personasl. . 

- Identifique cuales son sus prejuicios relacionados con la apariencia. 
edad. sexo o condici6n social de la otra persona. 

- Revise si usted realmente le da a cualquier tipo de persona el mismo 
trato respetuoso 1 digno que a usted le gusta recibir. 

FACTOR 5. CAPTAR El MEN~AJE VERBAL CON HAYOR FACILIDAD. 

- Identifique el contexto en que se sitúa la persona que le comunica
algo. 

- Capte las palabras exactas que utiliza la otra persona. 
- Haga un esfuerzo real para descubrir el sentido que la otra persona 

da a las palabras que emplea. 
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FACTOR 6. PERCIBIR MEJOR EL MENSAJE NO VERBAL •. 
-,-:-:,------;--- - ---' ' ' 

----~__,-,__Recuerde_que-muchas veces-las-llli!ni festaciones-corpora 1 es d-icen mb 
que las palabras. 

- Trate de percibir la mirada de su interlocutor. el movimiento de 
sus manos. el tono de su voz. sus gestos y la postura de su cuerpo. 
Aht encontrarl el mensaje no verbal. 

- Limttese a percibir las manifestaciones corporales como una parte de 
su habilidad para escuchar. no distraiga su atenci6n buscando una in-. 
terpretaci6n de aquéllas. 

FACTOR 7. CAPTAR LOS SENTIMIENTOS DE LA OTRA PERSONA. 

- Captar los sentimientos de una persona no es sencillo. se requiere en 
primer lugar. adiestrar la sensibilidad para reconocer y aceptar los 
sentimientos propios. · 

- Desarrolle su empatfa. que es la capacidad para situarse en la posi
ci6n de la otra persona y sentir casi como el otro siente. 

- Recuerde que los sentimientos de una persona corresponden a su nivel 
de intimidad por lo cual. merece respeto y deben tratarse con mucha res 
ponsabi 1i dad y di screci6n. · -

FACTOR 8. VERIFICAR lA COHPRENSION DEL MENSAJE. 

- No de por hecho que entendi6 el mensaje especialmente en situaciones 
delicadas. complejas e importantes. 
Formule las preguntas necesarias para clarificar los aspectos que no 
le hayan quedado claros. 

- Emplee frases tales·como: "Si entendt bien.lo que usted me quiere de-
cir es ••• • y diga lo que usted comprendi6. · 

FACTOR 9. MANEJAR ADECUADAMENTE OPINIONES DIFERENTES A LAS PROPIAS. 

- Evite emplear de manera autom1tica frases teles como las siguientes: 
"Estls mal". "Te equivocas". que implican juicios de valor. . 

- Recuérde que las opiniones de las personas se derivan de su particular 
percepci6n de la realidad y de su experiencia. aspectos que deben ser 
discutidos con mucho respecto. 

- Intente aplicar en su vida diaria el concepto de que las diferencias 
individuales enriquecen la noci6n de algo. al proporcionar distintas 
perspectivas. con tal de que sean manejadas adecuadamente. 

- No elabore de manera autom1tica o irreflexiva juicios de valor acerca 
del mensaje que la otra persona le transmite. 

FACTOR 10. DAR RESPUESTAS OPORTUNAS. 

- si usted no emite alguna respuesta ante el mensaje recibido. provocar& 
confusi6n en su interlocutor o interrumpirl el ~roceso de la comunica
ci6n. 

- Si necesita un tiempo razonable para dar su respuesta hlgalo saber 
asf a la,otra persona. 

- Al dar su respuesta trate de acostumbrarse a manifestar tanto lo que 
piensa como lo que siente acerca del mensaje recibido. 
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COMUNICACION ORAL. 

Quien habla se encuentra en continuas relaciones de reciprocidad ce 
el que escucha, uno guía al otro siendo a la vez guiado por éste. so._ 
múltiples las maneras sensibles en que se hace contacto con la 
personalidad viva y vibrante del comunicador oral, se observa su 
mirada, se colabora en su producción intelectual y se participa en el 
espectaculo en que el orador se representa a sí mismo, por que 
imagina y crea, porque su palabra es un trozo de vida mas vivido que 
visto. La comunicación oral , en consecuencia, es la primera y 
natural fuente de retroaliment~éión. 

El calor humano y la pas1on solo pueden transmitirse por el hombre. 
Los estados de animo podemos proyectarlos y hacer a los demas 
partícipes de éstos . Solo necesitamos hablar expresivamente conforme. 
a la naturaleza de nuestros sentimientos e ideas. la palabra escrita 
si bien puede ser mas madura, depende mucho en su impacto de la 
habilidad que se posea para el manejo de la pluma, cosa nada facil 
ni accesible a todos. Quien emprende la tarea de hablar ante el 
público, poco se cuida de disgresiones y falsos enl-aces. Coloreada 
por la voz y por la mímica, y la intención misma de los oyentes, la 
expresión oral supone recursos que estan en las antípodas de los de 
la escritura . En esta última se exige el rigor y la concisión,una 
pasión recogida, casi aplastante. Quien habla, al contrario,tanto mas 
seducira mientras mas abundante y expansivo sea, constituyendo el 
contacto directo con su público una complicidad inmediata de la cual 
ha de extraer parte de su poder. 

Por otra parte , las grandes transformaciones de la historia ha_ 
seguido a la palabra , por más que algunas veces haya recibido 
aquella el refuerzo de la escritura. Las religiones confirman esta 
verdad , cuando por encima de sus libros sagrados juzgan a la 
tradición oral receptora del verbo divino • Los espíritus profundos 
que han ejercido sobre el mundo la mas grande y perdurable influencia 
no han escrito y si lo hicieron , en su literatura no residió su 
verdadera fuerza , y estando el género humano cada dÍa más mecanizado 
el pensamiento impreso no encuentra en él sino un estado de recepción 
pasivo , debiendo la humanidad para vencer esa enajenación que la 
amenaza tan gravemente , reemplazarla por el magnetismo del verbo . 
viviente . El arte de la oratoria en último análisis se vuelve no ya 
el medio de transmitir una particularidad cualquiera , sino el propio 
ser, si por arte de oratoria se entiende la entraña misma de la 
persona que habla • 

..... 
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Es verdad que el lenguaje escrito, no obstante la ambiguedad de que 
participa, es mas preciso que el lenguaje oral; pero al mismo tiempo, 
carece de la riqueza y el poder de comunicación que posee la palabra 
hablada. La pobreza del comunicado escrito proviene, por una parte de 
la pérdida de tonos y énfasis, que se observan en la expresión oral y 
que no pueden sustituirse por los signos de puntuación y otros 
recursos que empleamos en la comunicación escrita, todo lo cual trae 
por consecuencia un enfriamiento del lenguaje hablado al codificarse 
en escritura. 

La situación de desventaja obedece , por otra parte al hecho de que 
ni con las descripciones escritas mas acuciosas somos capaces de 
actualizar en toda su intensidad las actitudes y vivencias presentes 
en el comunicador oral, las cuales se manifiestan a través de 
múltiples y variadas formas . 

La circunstancia de que,por lo común , la escritura no pone en 
contacto directo al emisor con el receptor , nos hace supon~z:: que 
establece un flujo comunicativo diferido, por cuanto la reacc1on se 
hace esperar, y no siempre llegamos a conocerla. En ambos casos, no 
podemos retroalimentar el proceso, e incluso , en la última 
expectativa probablemente nunca lo haremos • Escapa a nuestro control 
saber si el mensaje arribó a su destino , y en que medida produjo en 
el receptor la respuesta esperada. 

La confrontación oral y personal también es diálogo. En silencio, .. a 
solas, sin comunicación oral con los demás, el sujeto se entrega a la 
fantasía . No• es sano un individuo que enmudece siempre. No es sana 
una familia en que sus componentes no se comunican entre si. 

En el seno de la organización, que es una gran familia, un centro de 
convivencia, todas las fórmulas no han podidio aún tender un puente 
entre los trabajadores y la administración , entre el superior y el 
colaborador; ha habido ineptitud para comunicar las ideas e 
información que cre.e comprensión entre las personas que trabajan 
juntas . Los directores no aprecian el hecho de que, para el 
trabajador, el jefe representa a la institución y si se comunica con 
palabras también lo esta haciendo a través del tono de su voz, su 
expresión , la disposición de sus hombros, la inclinación de su 
cabeza Los trabajadores leen un significado incluso en el 
silencio. 
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En la administración, se confirman o modifican planes, se discuten 
políticas, se ofrecen o consideran informes, se imparten órdenes y, 
en fin , se explican instrucciones, de tal modo que para asegurar la 
cooperación de otros, a menudo los jefes necesitan el dominio de la 
expresión oral efectiva, es decir, habilidad para presentar sus ideas 
Y deseos con precisión, rapidez y tacto • Todo dirigente debe ser una 
persona que pueda levantarse y decir a otros lo que desea , en forma 
clara, concisa y lógica , lo cual constituye un imperativo que no 
puede soslayar; pero de igual manera también los colaboradores en 
todos los niveles precisan hacer oir su voz. 

Hablar en público, hacer comunicación oral no significa una corriente 
unilateral que fluye sin respuesta, pues mucha de la comunicación se 
frustra porque quien habla procede como agente activo único; sin 
embargo no es suficiente tener presente ésta consideración. Toda 
persona que neceita hablar debe estar familiarizada con técnicas que 
le permitan exponer sus ideas y estados de ánimo con una claridad tal 
que que facilite su percepción • 

El desarrollo de recursos humanos, no obstante, no exige hacer 
oradores extraordinarios , capaces. de produci.r piezas oratorias de 
gran valor, puesto que la disertación moderna se ha desprendido de 
moldes tradicionales que identificaban la calidad del discurso con 
bellos giros de lenguaje y figuras retóricas. 

Necesitamos, simplemente, mejores medios para convertir lQ 
información en comprensión y, al mismo tiempo, ser capaces de 
plantear dudas, deseos, sentimientos, y participar mediante el 
diálogo en las decisiones que afectan directamente al trabajo. 

Actualmente, el arte de hablar en público es lenguaje directo; frente 
a un auditorio, en una junta de consejo, en todo tipo de reuniones 
deliberantes, y con interlocutores solitarios. La sencillez es 
fuerza. La claridad es proyectar grandes ideas en frases 
comprensibles. Los discursos excepcionales no son paradigma del mundo 
de la administración, éste necesita hablar un mismo lenguaje: el de 
todos los días. 

.. .•. 
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TIPOS 1 FORMAS ~ COMUNICACION ORAL 

De acuerdo con Miguel _Duhalt Krauss, las comunicaciones orales 
masfrecuentes en la organización son: las entrevistas, charlas 
yreuniones, a las cuales podemos agregar las conversaciones 
informalesy, en la época actual, las disertaciones para la 
presentación deinformes y proyectos. 

Para los efectos de este documento, lg conversación constituye el 
nivel mas simple de interrelación humana, representa en su más amplio 

_sentido un intercambio de datos de carácter informal. Se genera sin 
ntencionalidad y, frecuentemente, sigue y se pierde en los devaneos 
de las emociones o del pensamiento. 

La charla, en sentido mas estricto, es una especie de conferencia , 
de exposicióon de un tema ante un público , sin. protocolos y con el 
tono de plática de persona a persona. 

La conversacióon guarda con respecto a la charla diferencias de ... ' 
matiz.Constituye esta última, tambiéen un intercambio de informacióon ··
, sólo que sujeto a un principio de sistematizacióon, con toda 
probabilidad no predeterminada en forma muy conciente. : 

La entrevista es un medio de comunicacióon "cara a cara" y 
generalmente de persona a persona, aún cuando puede ser con varias a 
la vez. consiste en la concurrencia de dos .. o más personas en un lugar 
determinado, par intercambiar información sobre uno o varios temas 
especificas con un propósito ulterior que puede ser: hacer una venta, 
cambiar una actitud, tomar una decisión, etc. 

lo que caracteriza a la entrevista, cualquiera que sea su técnica, su 
objeto, o el número de personas que intervengan, .es que siempre hay 
dos partes: una que entrevista y otra que es entrevistada. Por su 
carácter, este tipo de comunicación no admite que se inviertan los 
papeles y que el entrevistador resulte entrevistado, ésto es, 
interrogado sin haber obtenido las respuestas deseadas. 

En la esfera administrativa, la entrevista es un medio muy útil para 
conocer a la gente, para confrontar y dilucidadr problemas, para 
orientar , motivar o amonestar,por lo que es posible establecer 
diferentes clasificaciones. 

a· • ,.·· 
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En función del número de personas que intervienen, la entrevist,. 
puede ser: 

INDIVIDUAL. De persona a persona. Es el caso más generalizado dentro 
de la organización 

COLECTIVA. El entrevistador o entrevistado son un grupo 

Por la naturaleza de sus relaciones: 

INTERNA. Los interlocutores pertenecen a la institución o el 
entrevistado pretende incorporarse a ella. 

EXTERNA. El entrevistado no es miembro de la organización, ni se 
propone ingresar en ella 

La entrevista interna tiene uno o varios de los siguientes 
propósitos, aunque es recomendable destinar la entrevista unicamente 
a un asunto. 

EMPLEO. Se celebra con elsolicitante y constituye una de las fases 
del: procedimiento de selección 

ESTIMULO. Tiene lugar para reconocer méritos o felicitar. a la que 
persona que cumple eficientemente con su trabajo 

QUEJA. Para recibir quejas, obtener información ·o. comunicz 
decisiones, al respecto, debe ser extremadamente cordial. 

ORIENTACION. Para proporcionar información introductoria o de 
instalación o también para adecuar al sujeto con su nuevo ambiente de 
trabajo y lograr estabilidad emocional, puede ser: 
a) Disciplinaria. Para constreñir a la persona a las politicas de la 
institución 
b) Transferencia. De adaptación y ubicación en el medio más 
conveniente 
e) Desarrollo. Alienta y busca medios para la superación de la 
persona dentro de la organización 
d) Ajuste emocional. atiende y procura ·resolver problemas personales 
del entrevistado. 

ACTITUD. Se lleva a 
sobre su trabajo, 
organización 

cabo para conocer las opiniones del colaborador 
jefes, compañeros, y en general sobre la 

En cuanto a sus técnicas, la entrevista puede ser: 

DIRIGIDA. Se .. efectúa con base a preguntas concretas o mediante un 
cuestionario. El uso de cuestionarios permite incluir observaciones 
del entrevistador y contar con escalas o reglas para interpretar y 
calificar las respuestas • 

.. ... 
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NO DIRIGIDA. Permite l~bertad al entrevistado para expresarse. El 
entrevistador generalménte escucha. Debe alentarse la confianza y 
hacerse un resumen reflectante sobre la esencia de lo expresado. 
Conviene estimular al entrevistado a plantear alternativas y llegar a 
conclusiones. 

PRESION. También se utilizan las preguntas sólo que en forma brusca, 
·a fin de que el entrevistado se ·confunda y ceda. El propósito es 
obtener la verdad. Son aplicables a la selección de ejecutivos. 

MIXTA. Es la combinación de dos o mas tecnicas antes citadas según el 
objetivo que se persiga. 

LA REUNION. 

La reunión es una forma de comunicación en la cual intervienen varias 
personas que aportan experiencias, opiniones e ideas, bajo la 
conducción de una persona que puede o no tomar parte en el 
intercambio de información. Por su carácter deliberativo, .. por la 
oportunidad· que brinda de participación a los asistentes y. la 
posibilidad de que surjan ideas realizables, es un instrumento que 
promueve la comunicación en forma muy ·completa, soluciones ricas el} .. 
contenido y la aceptación de las .. determinaciones que adopten tal como 
ha de tratarse con detalle en capítulo reservado _para el estudio de 
las reuniones. 

... 
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LA DISERTACION ORAL PARA LA PRESENTACION JE INFORMES 

Disertar es, de acuerdo con la Real Academia de la Lengua: "Razonar, 
discurrir detenida y metódicamente sobre alguna materia, para 
exponerla o para refutar opiniones contrarias". 

La disertación es otra forma mediante la cual se origina el proceso 
de comunicación. El mensaje se plantea por una persona, orador, 
disertante, o profesor, quien se dirige a un auditorio del cual 
espera respuestas explícitas. Quien pronuncia un discurso o 
disertación oral, debe estar atento a las reacciones de su público, 
que se manifiestan en gestos de aprobacion, rechazo, indiferencia o 
comprension, a fin de retroalimentar el proceso y mantener el alto 
nivel de interés y de comprensión, tendientes a lograr los objetivos 
fijados. 

Las múltiples finalidades que nos proponemos 
podemos condensarlas en cuatro propósitos: 
persuadir, conmover o agradar. 

al hablar en público, 
Enseñar y aprender, 

En cuanto al método las disertaciones orales pueden ser : 

LEIDAS. Contamos con un texto escrito y procedemos a su lectura. s~ 
recomienda solo en casos de gran responsabilidad o de protocolo. 

MEMORIZADAS. Constituyen una verdadera recitación de un 
aprendido previamente que da apariencia de improvisac~on. 
peligros del olvido, hay que sumar la falta de naturalidad. 
aconsejable. 

texto 
A los 
No es 

IMPROVISADAS. Constituyen la forma superior de la elocuencia, la cual 
ofrece amplias perspectivas para proyectar un mensaje. 

COMBINADAS. Representan el discurso típico en el que se conjugan 
preparación e improvisación. 

La transmisión personal de un mensaje a un grupo de personas que lo 
escuchan s~n intervenir en la exposición, constituye oratoria 
unidireccional, si se hace cooperativamente con los integrantes de un 
grupo se trata de comunicación deliberativa. Cada forma tiene sus 
reglas y tecnicas propias . 

.... .,. 
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TECNICAS DE DISERTACION 

DESARROLLO DE APTITUDES 

1. 9 

Las personas hablamos usando el don que junto con el pensamiento nos 
caracteriza como seres humanos, pero muy pocas lo hacemos con 
eficiencia. El conocimiento de la lengua y de los significados no es 
suficiente para adquirir la capacidad expresiva. 

La facultad para comunicarnos oralmente supone ciertas aptitudes 
(naturales o que pueden llegar a desarrollarse) y el dominio de 
técnicas concretas para encauzar en formas verbales el fenómeno de la 
expresión humana, pero lo más importante, lo que debemos enfatizar, 
es que el buen comunicador oral como reza el aforismo : 
no nace, se hace .. Si nos proponemos hablar con fuerza persuasiva, 
hablaremos. La decisión de hablar, la constancia, el desarrollo de 
aptitudes, el conocimiento y la observación de las reglas elementales 
de la palabra hablada nos introducirán ,_ en el dominio de la 
comunicación y nos acercarán a nuestros semejantes. 

Abordaremos el tema desde la perspectiva de las cualidades· 
emisor, sus manifestaciones externas, las técnicas de la forma, 
de fondo o contenido, los procedimientos estructurales y 
referentes al manejo del entorno objetivo y subjetivo de 
comunicación. 

CUALIDADES DEL EMISOR 

CUALIDADES FISICAS. 

del 
las 
las 
la 

Hacer comunicación'oral efectiva no exige cualidades que estén fuera 
del alcance de individuos normales. Cualquier otra actividad· 
profesional presupone los mismos requisitos que ha de reunir el 
orador. 

Las características físicas 
casos incompatibles con el 
superable, como pueden ser 
tipo de afasias. 

no representan ninguna barrera, salvo 
uso de la palabra, de naturaleza no 
la mudez, afonías definitivas o cierto 

CUALIDADES INTELECTUALES: INTELIGENCIA, SENSIBILIDAD, IMAGINACION, 
MEMORIA, LAXITUD Y CULTURA. , 

Es suficiente poseer inteligencia media y sentido común. Percibir, 
interpretar y distinguir los fenómenos y asuntos que se tratan; 
desarrollarlos analíticamente, captarlos en sus relaciones de 
afinidad y diferencia con los demás temas y hallarles la ubicación 
que les es propia dentro del contexto de nuestro mundo conocido, para 
incorporarlos a la experiencia. La inteligencia debe traducirse en la 
búsqueda y expresión de .ideas , y lograr la habilidad para poder 
manifestarlas en forma amplia, sonora, y siempre clara; desarrollar 
el pensamiento para ganar en agilidad y rapidez de comprensión Y de 
respuesta.-

•' 
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También es condición la sensibilidad, entendida como la capacidad de 
compartir el espectáculo de-la vida y de los hombres,·de experimentar 
emociones en relación con las cosas, y de comunicar con los 
sentimientos, que muchas veces mueven mas al hombre que e 
raciocinio. 

La imaginación nos permite hacer creaciones originales en el momento 
mismo en que hablamos, presentar las cosas con perfiles atractivos , 
sin desvirtuar su esencia verdadera. Es fuente de inspiración 
paraconcebir las ideas en nuevas facetas, sin embargo, · hemos de 
cuidar que no se desborde impetuosamente y nos conduzca a situaciones 
absurdas e irrealizables. 

La memoria constituye un requisito importante de la capacidad 
oratoria, .. no sólo para tener presentes los objetivos de la 
comunicación en un momento concreto, su estructura y la secuencia de 
las ideas, sino también para que podamos utilizar con ventaja todos 
nuestros conocimientos ant.~riores, vivencias, experiencias propias o 
ajenas, porque es facultad que permite retener y recordar, asi como 
manantial de ideas. 

Inteligencia, sensibilidad, imaginación y memoria, son factores que 
promueven el pensamiento reflexivo. Las grandes ideas, las 
aportaciones de mayor trascendencia, los mensajes más profundos han 
sido siempre y serán producto de la meditación. El comunicador oral 
debe hacer un hábito de la meditación, si se propone ser algo más que 
un parlanchín superficial y desea abordar las cuestiones de fondo 

Cultivar la laxitud, esto es, la relajación,la serenidad; despojars 
de tensiones y desechar gestos y esfuerzos estériles en el curso de. 
diario vivir que sólo conducen a un estado agotador e impiden la 
soltura muscular necesaria, y procurar la tranquilidad para 
transformar la intención del acto espontáneo en acto voluntario: 
regular, en otras palabras, el arrebatopersonalparacanalizarloenforma 
justa, igualmente, son hábitos de los cuales resulta mucho provecho 
para quienes se proponen hacer comunicación oral. 

Poseer conocimientosgenerales, cultura general, siempre nos ayudará 
a enriquecer nuestras expresiones, ilustrarlas, establecer relaciones 
y comparaciones , en suma, a entender mejor el mundo que nos rodea ,y 
encontrar las mejores soluciones a los problemas; sin embargo, el 
acerbo cultural no es estrictamente indispensable para comunicarnos 
con eficacia ; la emotividad, inteligencia , y atención, para 
observar los fenómenos que acontecen a nuestro alrededor, asi como el 
ingenio,pueden suplir y de hecho cubren, la fata de conocimientos. 

CUALIDADES MORALES. Finalmente, un orador es ante todo un hombre, y 
ser hombre entraña serias responsabilidades. La persuasión que ejerce 
sobre el público lo obliga a ser respetuoso activo de los valores 
éticos. Si el orador pretende erigirse en conductor de sus oyentes, 
debe ser hombre justo y virtuoso. Debe predicar con el ejemplo, ésto 
es, encomiar ·lo que practique. Ser sincero con las propias 
convicciones es sinónimo de confianza. La sinceridad, virtud excel~ 
de poder insondable, dota al discurso de dinamismo y fuer 
seductora. 

. .•. 



1 • 11 

MANIFESTACIONES EXTERNAS DEL EMISOR 

Manifestación es acción y efecto de manifestar, esto es , descubrir o 
poner a la vista algo. Con este significado, el porte, la postura, 
los ademanes, la voz, la mirada, los gestos y la fisonomía, e incluso· 
el atuendo, son manifestaciones externas del orador en cuanto 
constituyen las formas mediante las cuales se exhibe ante su público 
y le permite la comunicación de ideas o sentimientos con la más 
amplia fuerza expresiva posible. Son lo que los antiguos llamaban, el 
discurso del cuerpo. 

En sentido restringido, la denominación se reserva por algunos 
autores, para los ademanes, que son fundamentales movimientos de las 
extremidades superiores y de las manos. 

Ha de tenerse presente sin embargo, que las manifestaciones externas, 
se dan combinadas y se condicionan unas a otras por lo que hacer 
referencia a cualesquiera de ellas ' , supone la consideración 
simultánea de las demás. 

Todo el hablar consiste en la acción o en la elocución, y en una 
verdadera elocuencia del cuerpo. Comunicamos .nuestros pensamientos y 
sentir, para obtener ciertas respuestas, determinadas reacciones, No 
es bastante decir por ejemplo, que se admira o se quiere a alguien . 
Es necesario comunicar este sentimiento. La palabra no es la cosa y 
no la evoca sino indirectamente, mientras que la cosa misma es ~'la 
única que nos puede emocionar. Por ésto, la comunicación conceptual 
requiere de gestos, mímica, inflexiones de voz, que la refuerzen para 
expresar nuestras emociones, deseos e intenciones. · 

como regla extensiva, es aconsejable mul. todas las manifestaciones 
externas. ~ libres y naturales. ~ correspondencia ~ la 
personalidad y el conjunto integral fisico del disertante. 

Igualmente se recomienda la pureza de movimientos, es decir, la 
ausencia de todo movimiento forzado , vicioso o de origen nervioso. 

otra característica común ha de ser la variedad que ahuyenta la 
monotonía , el aburrimiento y la falta de atención. 

La concordancia, por último, significa que toda manifestación externa 
debe seguir el curso del pensamiento, progresar de acuerdo con la 
linea expresiva del texto, ajustarse a la vitalidad del discurso , 
efectuarse coordinadamente con todos los movimientos'del cuerpo, y en 
fin, realizarse en el momento oportuno. 

, . 
• 
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PORTE 
La comunicación del orador con el público que lo escucha, se hace a 
través de todas las manifestaciones externas. Los hombres no s 
satisfacen únicamente con el contenido del mensaje. De quien le .. 
habla, esperan mucho mas; la revelación de su propio mundo interior; 
que les ayude a descubrir lo noble, lo valioso, lo útil. 

Existe una tendencia generalizada en todo público a mirar con respeto 
a la persona que se se apresta a hablar. En consecuencia, es muy 
importante que este estado inicial de entusiasmo se traduzca en ur-3 
imagen favorable que perdure durante toda la disertación. 

Una vez que toca el turno, el orador debe dirigirse al sitio que le 
corresponda: 
- Sin precipitaciones 
- con seguridad 
- Con gesto que denote sencillez 
- con elegancia 
- Situándose a la vista de todos 

POSTURA 
Cuando vamos a iniciar nuestra disertación, hemos de tener presente, 
que la movilidad aviva el interés y rompe la monotonía. Esto no 
quiere decir que el orador deba pasear sobre el escenario , porque 
revela vanidad. Si el orador habla de pie y con una mesa al frente, 
deberá evitar que lo separe del público, o esconderse detrás de ést·
y asomarse a manera de balcón , o tamborilear con las manos sobre l 
misma. 

La actitud o postura de un disertante en la tribuna exige serenidad y 
distinción. De su presencia de ánimo y de la confianza que demuestre 
en sí mismo depende su éxito o fracaso, La confianza infunde 
confianza. La inseguridad suscita dudas sobre el mensaje y las 
capacidades mismas del orador. 

La postura y el porte, nunca deben sugerir arrogancia, desafio, 
menosprecio, indiferencia o falsa solemnidad. El orador esta obligado 
a una calidad humana y a demostrar cortesía afecto interés y 
sinceridad. 

La acción del orador se diferencia fundamentalmente de la del actor 
en que no quiere representarse sino a si mismo, su éxito consiste en 
no desnaturalizarse. cuando se ha adquirido profundamente la 
conciencia de lo que quiere decirse, el porte se magnifica, la 
fisonomía se ilumina y el gesto surge espontáneo • 

ADEMANES 
Los griegos consideraban como lanza del orador a la mano y brazo 
derechos del hombre, a los cuales les daban una importancia 
relevante, sin embargo, ambas extremidades tienen igual valor 
interpretativo, da ilustración, de admirable complemento de la 
expresión y a veces, sustitutos de ésta . 

.. .. 
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---"La- riqueza iie movimientos -debrazos y -manos -no debe desaprovecharse. 
Han de caer naturalmente sobre el cuerpo y, cuando lo exijan las 
circunstancias moverse con naturalidad y armonía. Es un abuso 
hacer ademanes ampulosos, bruscos o repetidos. Mucha pobreza 
significa apoyar brazos y manos sobre las caderas, arreglarse las 
prendas de vestir, hurgar en los bolsillos, manipular objetos 
irrelevantes u ocultar las extremidades detrás del cuerpo como si 
estuvieran de más. a mayor solemnidad, los ademanes tenderán a 
sermenos frecuente. 

PRINCIPIOS APLICABLES AL USO DE LOS ADEMANES 

- No deben ser demasiado bruscos. 
- No repitamos un ademán con frecuencia 
- No manifestemos nerviosismo, por el contrario, los ademanes pueden 

ser un recurso para canalizarlo con éexito. 
- No seamos imprudentes. 
- Ejercitemos con frecuencia el uso de las manos. 
- Ciñamos los ademanes al sentido de las frases. 
- Distingamos entre ademanes indicativos, descriptivos, imperativos, 

dativos y otros, a fin de obtener sus máximos efectos. 
-Olvidemos las manos, a fin de lograr soltura de movimientos •. 

No existen modelos de.ademanes para uso común, ni es propio imitar 
los de los demás. Cada individuo debe encontrar los que mas se 

ajusten a su personalidad. · 

ACTITUDES INDESEABLES_ QUE EL ORADOR DEBERA EVITAR 

- No deberá presentarse desarreglado o desaseado 
No deberá peinarse o arreglarse la ropa frente al pUblico. 

(maniquí) 
- No deberá presentarse ante el público presuntuosamente. 
- No deberá asumir un tono de suficiencia doctoral 
- No deberá reflejar apatía o indolencia. (cansado) 
- No deberá abusar de los gestos y actitudes cómicas. (mimo) 
- No deberá demostrar inseguridad o temor. (nervioso) 
- Evitará la _movilidad excesiva. (balancín) 
- No deberá recargarse en muebles o paredes 
- Evitará el jugueteo con monedas. (monedero) 

Evitará distraer la atención con cadenas u otros objetos. 
(cadenero) 
- No deberá lanzar objetos al aire y recibirlos. (malabarista) 

No utilizará unicamente el ademán indicativo o imperativo. 
(apuntador) 

voz 
Es importante que cuanto se diga revista una importancia capital; 
pero no menos importante son las manif~staciones mediante las cuales 
se transmite lo que se dice. En este marco se requiere de sonidos 
claros y bien articulados, armoniosos, con modulaciones adecuadas, 
pausas oportunas, enfásis para subrayar ciertas ideas, en suma, de 
esa facultad extraordinaria que caracteriza, junto con la 
inteligencia a los seres humanos, la voz • 

•. .. 

·. 

' .. 
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El buen uso de la voz afirma la personalidad y, las más de las vecE 
lleva a los resultados apetecidos. Por el contrario la voz apagada, 
titubeante,· monótona, atropellada y entrecortada, por mencionar sólo 
algunos de los vicios· en que incurrimos, es presagio de que el 
fracaso sobrevendrá. 

¿Porque entonces eclipsar el efecto de la ideas, si la voz es 
susceptible de perfeccionarse para cúmplir sus finalidades?. 

En un grupo, como sucede entre cualquier conjunto de personas, 
indudablemente hay voces con rasgos distintivos, algunas buenas, 
otras mejores, unas más que requieren de ejercicio y práctica para 
mejorar: pero siempre y en todos los casos, es factible superarlas y 
hacerlas mas dignas de expresar los propios pensamientos. 

suele acontecer que al hablar en público se pierda total o 
parcialmente la potencia de la voz. Parece que cuando mas interesa 
quedar bien, el sobresalto , la excitación, la ansiedad o el temor 
conducen a esa situación. Otras veces, la tensión causa que perdamos 
la última palabra o silaba de un enunciado y que cortemos las 
expresiones. En tales circunstancias encontramos un común 
denominador: la escasez de aire, puesto que la voz no es otra cosa 
que el sonido que produce el aire al pasar por la laringe haciendo 
vibrar las cuerdas vocales. La vigorización de la voz exige, e11 
primer término, que aprendamos a respirar. 

Es indispensable cultivar la laxitud, pero en casos de malesta~ 
intempestivo conviene hacer un esfuerzo para calmarse y en forma 
conjunta, aspirar profundamente hacienda después breves ·pausas para· 
aspirar durante el desarrollo de la exposición .. Este procedimiento, 
que debe convertirse en hábito, siempre permitirá lograr la 
tranquilidad necesaria para salir airoso de la prueba que implica 
hablar ante un auditorio. 

Hasta aqui, hemos ganado firmeza en la voz, pro una buena voz no es 
suficiente para tender un puente hacia el público. Hace falta que los 
sonido se emitan con toda claridad. 

Comunmente escuchamos a algunas personas que se expresan con dejadez 
y cuya pronunciación es deficiente. También· es común el hábito de 
hablar entre diente, con los labios casi cerrados, como si se 
quisieran guardar las palabra, lo que convierte a la voz en un sonido 
desagradable e ininteligible, que además mengua la personalidad. 

Al mal hábito de mascullar debemos sustituirlo por la buena costumbre 
de abrir la boca al· hablar, sin exagerar, produciendo ·sonidos no 
deformados. 

La elasticidad de la lengua, los labios, la mandibula y demas órganos 
que constitUyen el sistema de la fonación, se puede obtener con base 
en la práctica. 

. ... 
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La variación.de modos en el habla, dando~ los tonos correspondientes 
con facilidad y suavidad, constituye la modulación. 

El tono de la voz se produce por la utilización de las cavidades del 
torax, nasales y de los senos, que por virtud de la vibración le dan 
resonancia adecuada para que se escuche a distancia. 

La lectura frecuente en voz alta permite lograr también tonos ricos y 
vibrantes. 

Probablemente no ganaremos en resonancia de un dia para otro, sino 
después de frecuentes ejercicios; pero tenemos la oportunidad, sin 
duda, de dar el sonido y énfasis que a las palabras corresponde. 

La lectura sigue siendo un magnifico ensayo para mejorar la 
entonación, es decir, notas mas definidas y acento mas enfático, 
procurando sentir las ideas que se leen como si fueran propias. 

No existen reglas específicas aplicables en todos los casos para 
realzar las palabras, pero si pensamos que cuando asumimos una 1. 
actitud humana,~ prodigamos un calor e interés que influyen en los 
oyentes, y que en toda frase o párrafo hay algunas palabras de mayor ! 

relieve, cada uno descubrirá cuales son y facilitará al auditorio su ~ 
comprensión con los recursos propios de la voz. t 

~·· 

CONTACTO VISUAL . 
La vista debe estar orientada ~hacia el' público, sin huirle, sin 
desafiarle, sin aspereza. El contacto visual es el medio para 
penetrar en el alma de quienes escuchan y, si se sabe reartir con 
prudencia, una de las armas mas formidables no sólo para captar la i 
atención sino para mantenerla. _Igualmente , la mirada permite ~ 
controlar la disciplina , asi . como fomentar y percibir mejor la 
reacción de los oyentes. Evitemos la insistencia sobre una sola 
direccion, porque puede sugerir preferencia por alguna persona o 
grupo , salvo en aquellos temas cuya naturaleza lo justifique, o 
cuando se utiliza como recurso para provocar algun efecto. 

ver a los ojos, sin recelos, con mirada ·serena y viva, nunca vaga, ni 
perdida, inspira confianza en el auditorio, pues el orador que mira 
de frente nada tiene que ocultar. 

GESTOS Y FISONOMIA 
La fisonomia del comunicador ha de ser congruente con sus palabras. 
Los movimientos faciales tienen la ventaja de acentuar las ideas y de 
contribuir a lograr una mayor fuerza interpretativa que facilita la 
comprensión del mensaje. La naturalidad en los gestos y la sonrisa 
ocasional atraen la simpatia. El rostro excesivamente severo, 
inexpresivo o los gestos exagerados impresionan desfavorablemente. En 
consecuencia, la mejor recomendación consiste en procurar que los 
gestos se originen en las ideas o los sentimientos. y cumplan su 
propósito de servir al objetivo de la comunicación. 

•.. 
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FORMA ESTRUCTURA X FONDO ~ LA DISERTACION ~ 

Mediante la disertación oral, segun apuntamos, pretendemos alcanzar 
uno o varios de los siguientes objetivos: enseñar-aprender, agradar, 
conmover o persuadir. 

En el carácter de emisores, nos hallamos frente a varias cuestiones 
por resolver. Por una parte , la determinación de cuales son los 
factores que condicionan nuestra comunicación , esto es, la ubicación 
en nuestro contexto a través de la detección de la forma de 
disertación que mejor se adecua a nuestros propósitos. 

Una vez que hemos · elegido la especie de comunicación que nos 
conviene, debemos seleccionar la estructura en su doble dimensión , a 
saber: 
- Esquema o guión de la disertación 
- Como decir las cosas que tenemos que expresar de modo que resulten 
atractivas. 

Nos atañe tambien la definición de lo que vamos a decir: que ideas 
vamos a presentar y que argumentos vamos a esgrimir con miras a la 
finalidad de la comunicación. 

La determinación de nuestra comunicación en términos del tipo o forma 
respectivos, de la estructura y de las ideas, enmarca situaciones d 
forma y fondo. 

En la práctica, dentro de un proceso dinámico en movimiento 
constante, no podemos dslindar forma y fondo. Son conceptos que sólo 
par fines de estudio tratamos de aislar; pero se implican 
recíprocamente • En este caso no hay continente sin contenido. 

~ 

Cuando sabemos el tema a tratar, ya sea por iniciativa propia o en 
razón de las necesidades o peticiones del auditorio, pero no estamos 
convencidos acerca de como exponer el asunto, como comenzar, terminar 
o colocar la idea central y las secundarias en el desarrollo del 
discurso, estamos frente a cuestiones de forma. 

En otra fase, la dificultad estriba en no saber que decimos. Podemos 
tener claro o no el objetivo; pero no definimos aún desde que ángulo 
las ideas o argumentos causarán mas impacto y resultarán 
convincentes. Estamos frente a una cuestión de fondo • 

.. .. 
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TECNICAS DE LA FORMA 

Prácticamente podemos decir que no existen procedimientos para 
preparar una disertación que gocen de aceptación universal. 

Hay quienes consideran que solo puede formularse una norma: hacer un 
buen exordio, desarrollar el argumento segun las diversas maneras que 
exijan ésta, las circunstancias y el ambiente asentar una conclusión 
eficaz. De esa manera el discurso constará de una cabeza, una cola 
pequeña, asi como de un cuerpo de gran tamaño con los miembros 
necesarios para su propósito. 

En todos los casos es indispensable delimitar y reducir el tema o 
asunto a sus justas proporciones, para saber de que vamos a hablar, 
so pena de perdernos en palabreria estéril . sea por selección propia 
o por disposición ajena, el tema debe estar al alcance de nuestra 
capacidad y de los pressuntos receptores: en otra forma es mejor la 
excusa honrada. · 

Una vez definido el asunto son procedentes los siguientes pasos: 
a) fijación del objetivo 
identificación de las ideas esenciales o claves 
e) búsqueda y selección ·de información: pensamientos, estadisticas, 
etc. · 
d) elaboración del plan o esquema 
partes 

guardando equilibrio en ~las. d 

e) formar el cuerpo final del discurso y hacer los ajustes 
necesarios. 

Muchos comunicadores experimentados acostumbran hacer por escrito un 
borrador con el propósito de esclarecer su pensamiento, y después 
preparan notas , apuntes o dibujos que favorecen la evocación de los 
planteamientos en el monento preciso luego de una breve consulta. 
La preparación por escrito y una mirada discreta a las notas son 
procedimientos útiles, mediante los cuales podemos inclinarnos, 
siempre que nos auxilien a memorizar ideas y no palabras, porque en 
este último caso cualquier flaqueza u olvido nos causa graves 
perjuicios • 

La preparación implica atinar con ideas y con pensamientos dignos de 
ser comunicados para qarles enseguida una secuencfa o composición, 
actividades que preferentemente caen en los dominios del fondo de la 
disertación. 

IMPROVISACION 
En su connotación mas general improvisación significa acción y efecto 
de hacer una cosa en forma repentina sin preparación previa y en el 
ámbito de la disertación significa pronunciar un discurso original 
inopinadamente. En sentido estricto la improvisación no existe toda 
vez que siempre habrá en el orador cierta preparación ·anterior o 
remota de la cual se servirá para hacer su exposición 
La improvisación sin embargo, engloba dos categorias: i' 

•... 
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IMPROVISACION ABSOLUTA 
El orador se ve sorprendido sin aviso alguno; debe hacer una 
exposición oral al momento. 

IMPROVISACION RELATIVA 
Se conoce con suficiente anterioridad la oprtunidad para hablar y se 
dispone de suficiente tiempo par preparar el discurso. En éste punto 
hay quienes escriben en forma total su discurso y en el instante de 
pronunciarlo se abandonan a la inspiración , pero dentro de los 
cauces prefijados. Otros sólo escriben ideas y pensamientos. Algunos 
más, no escriben el esquema , ni las frases de efecto. Cada persona 
debe adoptar el método que mas convenga a su personalidad. 

Es cierto que a base de práctica, el estudioso de este arte puede ir 
logrando un perfeccionamiento tal que hará posible que con mayor 
frecuencia improvise. Sobre este particular resulta conveniente 
ejercitarse escogiemdo frecuentemente temas de diversa índole para 
tratar de desarrollarlos desde todas las facetas que puedan 
imaginarase, práctica que dotará al disertante de agilidad mental 
para tratar cualquier asunto . 

APTITUDES Y HABITOS NECESARIOS PARA ENRIQUECER LA IMPROVISACION 
El modo mas eficaz para improvisar alrededor- de un tema es la 
meditación. o sea la acción de pensar. , discurrir imaginar, 
reflexionar. Es bien conocido que los grandes oradores han sido 
personas que adquieren el hábito de meditar en forma frecuente, 
concentrada y continua. Un cuarto de hora ensancha el espíritu más 
que un atracón de lecturas, porque adquirida la costumbre de meditar 
se tiene el instrumento orientador mas valioso • 

Desde luego que en el discurso preparado meticulosamemnse se pued~ 
permitir la meditación con buen margen de tiempo pero en una 
improvisación donde apenas se cuentan con instantes, tal vez sea 
posible formar fugaces reflexiones que , sin embargo, serán de 
utilidad si la mente esta habituada a extraer las notas esenciales de 
un asunto y brindarles su sello personalísimo . . 

La memoria constituye la base de todo conocimiento , puesto que saber 
es recordar , como aseguraba William James. Los conocimientos ideas 
hechos palabras o experiencias poco o nada valdrían si no los 
pudieramos evocar en el momento oportuno • 
Los elementos que organizan , fortifican y hacen eficaz el uso de la 
memoria son : concentración y asociación. Hay muchos sistemas para 
adiestrar la memoria y es prolífica la literatura al respecto • 
Hay memoria de ideas y de palabras, y el orador debe primordialmente 
atender a la memoria de ideas y relaciones de afinidad que tienen con 
otras, Debe orientar su inspiración hacia conceptos elevados y de 
trascendencia. Mas importante que recargar la memoria con frases, 
citas, expresiones y definiciones textuales de otros, es atesorar 
ideas pensamientos e interpretaciones personales. 

Recuerde las partes fundamentales 9§ ~ disertación. Las partes 
constituyen la armazón de la ideas que se desean exponer y para 
evitar omisiones, conviene recordarlas en sucesión. progresiva Podemos 
seleccionar las palabras claves de cada parte, las que denoten ~
contenido general 

.-·· 
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Hemos presupuesto el caso de improvisación cuando s~-~~igna el orador 
-al-asunt·o ·, -pero "ya· se trate -de· esa sTtuacion o .simplemente de tener 

a disposición una tribuna, con tema a elección del disertante; para 
escoger el tema, el problema radica en : a) determinar· el objetivo y 
considerar el sentimiento de los oyentes y b) encontrar una ide·a 
central que sirva de apoyo para desarrollar un tema. 

El planteamiento de Rudyard Kipling, abre un mundo de sugerencias: 
"Tengo seis honestos servidores que me enseñaron todo lo que sé , sus 
nombre son : Qué, Porqué, Cuándo, Dónde, Cómo y Quién". 

¿ayer? 
¿Hoy? 
¿Mañana? 

¿aquí? 
¿allá? 
¿acullá? 

Seis fieles sirvientes ayudaron siempre a 1\iolinq· 
a resolver sus conflictos: 

qué 
quien 
cáro 

~todo 

d6nde 
cuándo 
oor qué 

El discurso, recordaros con Plat6n, es caro una oer 
sana. Posee cabeza, cuerpo y extremidades. Final!rente, apliquenos la reqla
de las "C": 

canience-contina-concluya, en forma clara-concreta-concisa. 

. 

'• 
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LOS METOOOS ESTRUCTURALES 
Desde la antiguedad no hay autor sobre cuestiones oratorias que n'" 
haya intentado proponer un formulario o guión para acomodar la 
partes del discurso. Asi, Antifón, entre los griegos, concibió el. 

discurso en cuatro fases básicas: exordio, proposición, comprobación 
y peroración. A partir de la idea de Antifón, se han desarrollado una 
gran cantidad de métodos para estructurar la comunicación oral , que 
no varían sustancialmente de aquella proyección original. ~ 
planteó· una fórmula con los siguientes pasos: estudio, narrac1on, 
proposición, confirmación, confutación y peroración.Por su parte, tg 
Fuerza recomienda una división que contiene: introducción, 
exposición, discusión, recomendación y resumen. Carlos AlbertCLoprete 
sugiere un plan de tres etapas: introducción, cuerpo y conclusión. 

METOOO HEXASTILO 

cuando se posee mucha experiencia, más aplicable puede ser el 
criterio que se aleja de construcciones preconcebidas, pero en tanto, 
la división de partes puede ser ventajosa para sujetar los devaneos 
del pensamiento y mantener la cohesión y proporciones convenientes 
con el objetivo que se busca. 

sin desconocer el mérito que asiste a las muchas aportaciones sobre 
el particular , una esquematización cono la que aparece enseguida es 
de gran utilidad. Se trata de un método de seis pasos, a saber: 

1. INICIACION Debera hacerse en forma 
·atraiga la atención en lo general 
disertación. 

enérgica, clara , sólida , qu· 
sobre la importancia de l 

2.PUENTE DE CONEXION. Constituye un aspecto delicado. Debe resolver 
la pregunta "¿a mi que?" que se planteará el auditorio, para 
convertir la atención general lograda en interés concreto sobre el 
tema, deberá atrapar al auditorio en sus motivaciones. 

3.TEMA. Exposición en forma clara, coherente, sencilla, sin incurrir 
en disgresiones ociosas Encadenar ideas y razonamientos que se 
refuercen sucesivamente • Recalcar las ideas maas vigorosas y colocar 
en sus sitios respectivos lo esencial y lo trivial. 

4. PRUEBA. se pueden manifestar muchas cosas pero en el público se 
suscitaran dudas "¿será cierto?" preguntarán. Es la ocasión sin 
abusos, de demostrar la veracidad de los puntos de vista y hechos 
expresados • Sirven para el caso ejemplos conocidos públicamente , · 
testimonios, datos estadísticos, anécdotas, comparacions, 
ilustraciones y otros tantos medios de llegar a la convicción • 

5.RESUMEN o EPILOGO. Es la recopilación de los argumentos más 
consistente y las pruebas aducidas de mayor atractivo. Su brevedad o 
rigor son indispensables para proponer el siguiente y último paso. 

6. MENSAJE. Es la terminación que llena el propósito definido del 
orador. Tácita o explícitamente , y según la naturaleza del tema de· 
mover la voluntad y hacer imperecedero el espíritu de la palabra • 

.. .. 
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LA PRESENTACION DEL DISERTANTE AL AUDITORIO. 

----siemp-re --que-sea posible, el orador debe estar precedido de una buena 
presentación al pÚblico, con el doble propósito de despertar en los 
espectadores el deseo de escuchar a quien hará uso de la palabra y de 
salvar los problemas frecuentes que se suscitan con una inadecuada 
introducción o cuando se onmite en toda forma de presentación. 

Ciertamente hay numerosos testimonios de un sinnúmero de confusiones 
. que· sobrevienen cuando una persona actua como- presentador , tal vez 

con la mejor de las intenciones . , pero con un desconocimiento 
absoluto de la técnica en estos menesteres. 

Se justifica que no haya presentación si el orador es- conocido 
públicamente por ese auditorio; pero a menos que se posea un perfecto 
dominio del arte de hablar en público , se le priva de los preciosos 
instantes necesarios para consolidar su valor y adquirir la serenidad 
recomendada , que le permitirá exponer su pensamiento nitida y 
vigorosamente o formar un esquema mental cuando se trata de una 
improvisación. 

La falta de presentación salvo que pugne con la naturaleza del evento 
resta al c.onferenciante la oprtunidad de escuchar su propio nombre, 
asi como la_breve introducción , que mucho contribuye a afirmar su 
propia estimación. En el ánimo del auditorio decrece en importancia 
una persona que no ha merecido la atención de un presentación. Si nos 
respetamos a nosotros mismos y tenemos conciencia de nuestra valía , 
debemos exigir la consideración de los demás, ésto es, ser 
presentados. ,_ 

COMO PRESENTAR A UN ORADOR AL PUBLICO 

- Poner de relieve la importancia del tema que se tratará. 
Hacer notar el interés que reviste el tema para el auditorio 

específico ~ 
- Hacer referencia a la autoridad o capacidad del conferenciante 

seleccionando con sobriedad los perfiles mas sobresalientes de su 
personalidad y preparación • Hay que evitar caer en la adulación, lo 
que demerita la imagen que se desea proyectar. 

- Pronunciar el nombre del disertante • 

PRINCIPIOS Y TERMINACIONES DE LA DISERTACION 

La iniciación y conclusión, aunadas a la idea matriz, son los pilares 
de toda pieza oratoria. Desde la antiguedad pero con igual valor hoy 
día, Aristoteles ya había resumido que "el exordio es el principio 
del discurso y ocupa el mismo puesto que el prólogo en la poesía y 
que el preludio en la música ••• ·como los flautistas hábiles·, cuando 
han de tocar una gran pieza, la reproducen desde las notas 
preliminares al motivo principal; así, el orador anuncia desde un 
comienzo el objeto que se propone , y con tal principio relaciona 
después continuamente el resto del discurso~. 

1 1 
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Es muy dificil saber escuchar bien , de tal manera que lo más común 
es que el público aparente escuchar sin hacerlo. en esas condiciones, 
importa primordialmente al disertante capturar qesde el comienzo la 
atención: hacer contacto con el auditorio , lo que .le permitir'\¡ 
mantener las reacciones favorables de éste durante el desarrollo de;;:: 
tema . 

Inmediatamente después de la prese·ntación del orador , se ha abierto 
el camino para que se desee escucharlo , ademas de su aspecto fisico, 
presencia de ánimo y vigor de la voz , lo que mas impresiona al 
auditorio es la manera como inicia su discurso El exordio o inicio 
ejerce un influjo especial en los oyentes. 

Por lo que hace a la terminación, cabe destacar , que deja las 
mayores huellas en el público • Antecedida de la recapitulación de 
los argumentos mas sólidos, impacta el propósito verdadero del orador 
que lanza un mensaje y mueve a la acción. Produce una actitud de 
adhesión a lo que se ha manifestado , y es el alcance de identidad 
entre las ideas del orador y el pensamiento de los que escuchan.El 
final compromete a toda la disertación. 

La disertación ha de comenzarse·con calma y dominio prppio , deberá 
ser reflejo de la individualidad característica de cada uno: nunca se 
compondra de palabrería vana, ni se antepondrán excusas por no poseer 
el arte de las palabras: ni se rogará indulgencia, actitudes 
generalmente de falsa modestia que menguan la disposición del 
auditorio • 

En la gama tan vasta de los principios, seran útiles entre otros lo· 
siguientes recursos: 

1. Anécdota o narración 
2. Frase célebre ( evitando los lugares comunes, que por conocidos, 
ya no producen efecto) 
3. Pregunta (invita a meditar para darle contestación, pero deben 
evitarse los buscabullas) 
4. Apelar a la curiosidad o imaginación . 
5. Mostrar o escribir algo (mientras mas ingenioso mejor) 
6. Conceder la razón a un opositor si los hay, o aceptar una idea 
generalmente admitida ( respecto de puntos poco relevantes, para 
conmbatir los aspectos de fondo) 
7. Poema (fragmento selecto y breve) 
s. Entrar de lleno al tema con ~inceridad y sensatez. 

Hemos de tener presente que el objeto es atraer la atención y en 
consecuencia el inicio no deberá ser largo ni constituir un motivo de 
cansancio o divagación. 

FORMAS DE FINALIZAR UNA DISERTACION 

Si las diez primeras palabras establecen el vinculo anímico entre el 
orador y el auditorio, las diez últimas son para recordarse. 

La terminación debe evidenciar elhecho de que realmente la exposición 
ha llegado a un punto definitivo, en que se apela a los sentimient' 
o a la razón de los oyentes, para lograr su adhesión y mover 
voluntad • 

•' .. 
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--A-l~igual-que--el prin-cipfo-;- el-final exige cuiaadosa preparación, con 
la ventaja que lleva los visos d~ ser perdurable y tiene la 
retribución de los aplausos. Las terminaciones inoportunas y carentes 
de sentido son el origen de una sensación de desagrado que anula 
cuanto se haya manifestado . Rodear, por último, y caer en constantes 
repeticiones sin atinar con la salida, agota la paciencia. 

Para finalizar han de considerarse las circunstancias, asunto, ánimo 
del auditorio y desde luego, las metas del orador. Conviene, por 
supuesto , que las terminaciones guarden un cercano parentezco con el 
tema central del discurso y la intención que lo preside. 

Entre un buen numero de medios para finalizar, he aqui algunos: 

l. Exhortación 
2. Frase célebre 
3. Terminar con la iniciación. 
4. Pregunta. 
5, Conclusión. 
6. Recomendación. 
7. Mostrando algo. 
a. Dar a escoger entre alternativas. 
9. Revelar una incógnita que se haya mantenido durante la ·.! 

disertación. 
10. Fragmento de poemna 
11. Galantería al auditorio o a una parte del mismo. 

Conviene eliminar como terminación o finalización: la excusa, el 
rodeo, la súplica de simpatía, el ruego de disculpa por el limitado 
tiempo de que se dispuso, y otros subterfugios irrelevantes. 

LAS PARTES TERMINALES DE LA DISERTACION: RESUMEN CONCLUSIONES 'l 
MENSAJE. 

En el resumen, generalmente, se suscitan problemas relacionados con 
la repetición o redundancia, por lo que han de elegirse 
cuidadosamente las situaciones en que efectivamente la reiteración 
contribuye a enriquecer o matizar las ideas fundamentales. 

En forma general, las repeticiones innecesarias pueden eludirse, 
mediante la observación de algunos principios prácticos: 

- Poner en orden las ideas antes de resumir. 
- Eliminar aspectos de detalle , intrascendentes o secundarios. 
- Emplear las palabras mas adecuadas al mensaje 

Resumir es expresar en pocas palabras lo que se ha dicho más 
extensamente , lo cual no es tarea fácil • Suele acontecer que se 
pierdan de vista las partes medulares y se haga mención de cuestiones 
intrascendentes. · 

, . 
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RECOMENDACIONES PARA RESUMIR 

- Brevedad ajustad a la extensión del comunicado. 
- No establecer generalizaciones vagas. 
- No dejar puntos obscuros. 
- No adjetivar o encomiar innecesariamente. 
- Ceñirse a las ideas expuestas, sin adicionar otras que no han sido 

mencionadas. 
- Considerar los intereses y motivaciones de los receptores. 

El resumen sustituye a las conclusiones cuando la comunicación se 
dirige a los sentimientos, más que a la. razón y se usa la palabra 
para conmover o persuadir. 

La conclusión es la última parte de la comunicación oral aunque 
también es frecuente que , en seguida de ésta se cierre con un 
mensaje. No es aceptable que el comunicador termine sorpresivamente, 
dejando en suspenso al auditorio. 

La conclusión debe ser fruto o consecuencia lógica de los 
razonamientos expresados . Puede componerse de un corto resumen y una 
exhortación en favor de la causa sostenida. El objetivo, ocasión y 
tema, indicarán al orador la conveniencia de sujetarse al enunciado 
de una conclusión u optar por el resumen y el mensaje. 

TECNICAS DEL FONDO 

No h~~ quien estando en situación de dirigirse a los demás, en algur 
ocas~on no se haya preguntado con cierta angustia: ¿De que le .. 
hablo?. El problema capital de una disertación estriba en la busqueda 
de ideas y pensamientos. Debe tenerse una idea matriz, saber bien 
porque o para que se habla. 

El primer elemento de ayuda, lo constituye nuestra pre~ara~ión 
remota, esto es, la reserva de conocimientos, exper~enc~as, 
interpretacion que nos han dado una manera particular de ver y 
entender el mundo ; asi como también la meditación , que nos habrá 
proporcionado serias reflexiones sobre las cosas que nos rodean. 

Las recomendaciones generales respecto al fondo de la disertación, 
incluyen, en primer término, atender a las caracteristicas del 
auditorio. Busquemos una idea central que sea del interés para ese 
auditorio • Tanto mas eficaz resulta un orador, cuanto más y mejor 
sabe expresar el pensamiento y sentimiento de sus oyentes. 

Nadie puede convencer racional o sentimentalmente a su auditorio , si 
no esta convencido de lo que afirma y si la naturaleza del objetivo 
no es tal que el público se identifique con el. La comunicación es un 
contacto con tacto. 

Debemos conocer y aceptar los patrones de conducta del receptor, para 
planear la estrategia conducente a lograr los cambios de actitud que 
nos proponemos a través de la comunicación. Asimismo, debemos preve 
a nuestro mensaje de una carga emotiva , ésto es, de un aliciente • 

.. ... 
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El fondo constituye el contenido de la comunicación, provee recursos 
para descubrir y emplear ideas, argumentos y motivos, dotados de la 
fuerza necesaria y que al mismo tiempo interesen · al receptor, es 
decir ,posibilita una comunicación eficaz, que cumpla con su 
objetivo. El fondo representa la unidad y consistencia del discurso 

Si los objetivos de la comunicación oral se orientan a que los 
receptores perciban y entiendan una realidad, se convenzan de algo, 
experimenten emoción o sentimiento y decidan actuar o abstenerse de 
una realidad, el conjunto de los dispositivos para explicar, probar, 
emocionar o persuadir, representan a las técnicas del fondo. 

La comunicación oral nos resultara eficaz, si partimos de dos 
premisas fundamentales: debe interesar ~ impresionar . 

.. • 
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LOS RECURSOS ORATORIOS 

La unidad en el discurso debe ser idiomática y tratar asun 
tos del tema. A este caoítulo corresponden los estudios so 
bre pronunciaci6n correcta, sintaxis y composici6n de las
oartes. 

ORTOLOGIA es la arte de pronunciar correctamente y hablar
con prooiedad. A este respecto, son de aplicarse las consi 
deraciones que se manifiestan con la voz y el uso adecuado
de la misma; pero debe tambi•n advertirse que existe ~n es 
tilo oratorio, sujeto a distintas condiciones que aquellas 
qüe sirvan para la palabra ·escrita. Literalmente, puede
afirmarse que no se habla como se escribe, de tal suerte -
que el discurso que se prepara por esdrito, para ser leído, 
debe comoonerse a las reglas del lenguaje hablado, que su-
oonen reiteraciones, suspensos, cortes y una serie de proce 
~imientos, que no convie~en a la escritura. 
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La frase oratoria difiere de la frase escrita y lo mismo -
acontece con el vocabulario. -~bos pueden resaltar oropios 
oara la comunicaci6n oral y JCO significativos en la comu
nicaci6n escrita. Los errores de sintáxis o de construcci6~ 
por ejemplo, no son tan relevantes en el verbo hablado, como 
resultan en la escritura. 

Recuérdese, además, que todas las manifestaciones externas 
contribuyen a complementar la expresi6n, lo cual no aconte~ 
ce en la escritura. Las cualidades del estilo oratorio se 
enuncian a continuaci6n: 

* VERACIDAD. Concebir las cosas como son y decirlas como se 

* NITIDZZ. 

* BELLEZA. 

* ENERGIA Y 
VIT!I.LIDAD. 

* ADECl.JllCION. 

* RIT!10. 

se oiensan. 
Vocabulario y expresiones familiares a los 
oídos de los recentares. 
~vitar trivilidades y vulqaridades. Usar oala 
bras correctas. Poseer sobriedad y mesura~ - · 

Es fuerza, realismo. Variedad en los tonos. Es 
intercalar anécdotas, imágenes, objetivizar con 
ejemolos. Utilizar la broma oportuna. 
Hablar de cada cosa como lo indica su naturaleza 
usar con los receptores su propio lenguaje y 
anticipar sus reacciones. 
Es la ountaci6n y cadencia que se ajusta a la 
esencia del tema y al modo de nercibir y com
prender las cosas del comunicador . 

... .. 



EI:1I'ORNO OEJEI'IVO Y SU!JJETIVO DE IA CXl1llNICACION 

El entorno reúne-elementos que determinan nuestra posición acti-
tudinal como emisores y como rece~tcres, desde los puntos de vista -
objetivo y subjetivo. 

Cl entorno objetivo se refiere a ~actores físicos externos, tales 
caro hx:al donde s~ localiza la canunicación, temJ:>eratura, condiciones 
que ~vlte~ dlstorslón del sonido, reverberancia, formación de interfe
r~nclas, lqualmente, la actitud manifiesta de los receptores, de amabi 
lldad y aoertura a la CDmUnlcaclón. Todos estos factores favorecen 0 
des favorecen al proceso de ca11unicación, por los que la planeación de 
los mismo y su disposición e ioolantación, de modo que estén subordina 
dos a los fines de la canunicación, les da el carácter de sólidos a-ex:>= 
yos al proceso canunicativo. -

Por cuanto toca al asnecto subietivo, eJ. entcrno se refiere a 
ciertas características de oersonalidad que convienen a todo orador, 
y que algunos autores cl.enaninan coveniencias o orecauciónes orato-
rias, entre las que incluirnos la eliminación del temor oratorio o 
pánico escénico. 

Deben procurarse ciertas actitudes o formas de ser, oue nodrían 
considerarse ~rofesionales y aseguran al orador un desemoeño correc
to y efectivo. Estas precauciones son, básicam=nte: 

* 

* 

* 

Seriedad. Actitud de formalidad, de resoonsa:bilidad en rela 
ción con su paoel, las circusntancias y el ?.n"it.orio. su-ex:>= 
ne no caer en la ligereza. No se ooone al hurror, claridad 
y sencillez. 

Reoresentación auténtica de sí miS!TO. Ni oedantería, fatuidad 
o oetulancia, vicios que el oúblico no tolera; ni la falsa mo-. 
destia que denota orqtillo, mismo que tarnooco aceota el auditO:. 
rio. S~lsmente una actitud moderada conforme a la prooia 
personalidad. 

Generosidad. Reconocer que todos tienen derecho a sus orooias 
ideas. Benevolencia hacia el público y sus caoacidades. Tole
rancia y comprensión para los opositores en el debate, así como 
para la ignorancia ajena. 

* Autoridad. Unir a nuestra oronia autoridad la que asunimos de-· 
legada por un grurlO, cara satisfacer dudas o solucionar las in
quietudes que manifiesta el oúbl.ico. 

* Ambición. Abrigar deseos de suoeración. Una inclinación vehe
mente de canunicarse con otras oersonas. 

Los resultados oositivos de toda acción o emoresa oue se adooten 
en la vida son definitivarrente fruto de la neci,.i<'~n -.:eiterada de triun
far. Las dudas resoecto de las caoacidades ¡:erocnales, la inconstancia,
el sentimiento de iñseguridad y asumir anticioadarrente la _oosibilidad 
del fracsso, con la actitud "lo intentaré, oero me terno oue no resulte" 
constituyen entre otros, los síntanas !l'ás visibles del miedo o temor, el 
enemigo !l'ás formidable y tenaz del éxito, cualquiera que sea el conteni
do que se reconozca a este . 

... .. 
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Adentrarse en una técnica para ''encauzai en formas ver 
bales el fenómeno nrofundo de la exnresión del hombre", re= 
quiere alimentar verdaderos deseos de suoeración. Es menes 
ter desarrollar el poder de la creencia, es decir, oensar = 
en el éxito, nunca en el fracaso; considerarnos mejor de lo 
que uno cree ser, así como considerarse autosuficiente. 
Los defectos físicos, la hostilidad o la falta de confianza 
en muchos ejemolos del pasado y de nuestros días, han amena 
zado seriamente desviar las intenciones de voces cuya elo-= 
cuencia han recogido la historia. · 

El disertante oral orecisa de un YO DESEO en letras ma 
yúsculas que no admite fracaso. Es decisión inquebrantable 
de convertir el deseo en un YO PUEDO, en un 11E ATREVO. La 
actitud -ebe estar enmarcada en la acc~ón. Conscientes de 
que el miedo es un estado nervioso de naturaleza transito-
ria y ·dominable, debemos aislar esnecíficamente las causas 
de temor y combinarlas con acción. ''Para sentir valor --a
conseja William James--, procedamos como si fuéramos valien 
tes, empeñemos toda nuestra voluntad para ese fin, y lo más 
probable será que un arrebato de entusiasmo reemolace al es 
tado de temor. Hay que comenzar, pues con deseos vivo y te 
naz; mucha seguridad se gana preparándonos de antemano; oro 
curemos eliminar el temor y practiquemos. Este es el ounto 
más importante de todo. El temor nace de la falta de confi 
anza es resultado de no conocer nuestra prooia caoacidad. 
Podemos ser igual que el mejor. Los afortunados, aquellos
a los que se les considera suoerhombres, son, en general, -
gente ordinaria, con la única diferencia de saber manejar -
su voluntad y poseer una buena dosis de tenacidad. 

Muchos hombres, considerados grandes oradores han con
fesado que nunca dejaron de sentir cierto temor al subir a 
la tribuna para hablar, pero este temor, pasados los prime
ros instantes, se convirtió en un torrente de emotividad y 
de luces. El nerviosismo ouede ser un factor positivo "To
do orador necesita energía nerviosa para hacer llegar su -
mensaje con efectividad. 

El orador es producto de su voluntad. Cuanto mayor 
sea su ambición oor sunerarse, más qrande será su oroyecci-
6n humana. Domiñar las técnicas de-la diserración es muy 
útil, pero tanto o más lo es concentrarse y tratar asuntos 
importantes, mirando en mucho el interés de los demás; abr! 
gar un intenso deseo de comunicarlos, de manera que quienes 
escuchan, perciben el mensaje en su sentido singular. Ser 
sincero coñ las propias convicciones, es sinónimo de con -
fianza. "La sinceridad, virtud excelsa, fuente de poder i~ 
sondable, dota el discurso de dinamismo y de fuerza seduct~ 
ra. 
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Es cierto que el miedo constituye W1 estado de ánilro real. Sus 
orígenes son medularmente bsicológicos y se materializa en indiscu-
tible carencia de confianza, incertidumbre, timidez, tensión, aturdí 
rruento. Es fruto, en los rrás de los casos, de W1a imaginación mal -
dirigida; pero es W1 fenómeno común en casi todas las personas que 
han hecho uso de la palabra en público. Si el miedo no tiene carác
ter-rrorboso-y obsesivo, y obedece e.xcepcionalrrente a motivos que se 
internan en el daninio de la psicoterapia, se pueden vencer sus mani 
fe,- '3.ciones y efectos. 

El temor oratorio puede hallar sus raíces en un camolejo de in
ferioridad o sobreestimación excesiva que no tolera el fracaso ante 
otras personas, así como en las siguientes situaciones: 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

* 

Preparación insuficente. Desconocimiento del tena. 

Posibilidad de trasmitir un mensaje deslucido. 

Olvido del discurso. 

Inseguridad frente a eventos azarosos e imprevistos. 

Sensibilidad al ridículo y a incurrir en equivocaciones. 

Apariencia personal susceptible de críticas. 

Peligro inminente de sufrir perjuicio físico, o Pérdida de
posición o relación importante. 

I.D que piensen o digan otras personas.· 

Dar margen a la "enfertredad" de las excusas. 

I.a presencia del pablico misrro. 

Para cada tipo de miedo, hay una acción positiva que lo aniquila 
N:J ocuparse respecto de una si tuaci6n, fortalece el terror , destruye 
la confianza. Generalmente se recanienda hacer un suprerro esfuerzo para 
conservar s6lo pensamientos positivos y desarraigar todos aquellos que 
sean autodespreciativos. Dar a la gente su correcta perspectiva. Solo 
son otros seres humanos, ni mejores o peores que los demás, que guardan 
nés similitud entre sí, que diferencias. Alqunos gritarán; oero pocos 
serán los caoaces de hacer daño verdadero. Evítese desarrollar un can
plejo de culPa, haciendo lo que es debido oara que la conciencia diga 
que se tiene raz6n. Tare la delantera, establezca contacto visual, ha
ble alto y, en su oportunidad, sonría con franqueza. 

Si se trata de un tema que particularmente exige precisiones técni 
cas o científicas, vale 1a pena prepararlo s61iclamente, cuando en for 

•... 
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ma anticipada se solicita; pero si inesperadamente surge ·la invitaci6n 
para ai:Drdarlo en la tribuna, es permitido disculoarse y no tratarlo 
manifestando ingnorancia. Puede aprovecharse la ocasi6n, para hablar 
de otro tema que tenga relaci6n con el miSITD y aún, si las circunstan
cias lo recomiendan, tocar un asunto totalmente diferente. Es aconse
jable adoptar la misrra actitud que cuando se .conversa en grup:> de ami
gos,·y no se ~xperimentan preocuoaciones. 

El rrétodo desarrollado por Sarett y Foster, para eliminar el te
rror, sugiere: 

* Suavizar los signos externos de inestabilidad emxional. En 
última instancia que s6lo el interesado conozca su temor. 

* Canalizar las reacciones fisiol6gicas, en el momento de hablar 
para dar energía y viveza al discurso. 

* Simplificar la situacion oratoria. 

* Prestar atenci6n a los intereses de las otras personas, más 
que a los propios. 

Pasos que ayudan a desterrar el temor. 

* Elecci6n del tema. Conviene que coinCida con la propia exoeri 
encía, para provocar una actitud de apoyo. 

* Preparaci6n del discurso. Elaborar un esquema y merorizar las 
ideas básicas. 

* Control de la tensi6n éorporal. Relajamiento, rrovimientos pr~ 
vios, respiraci6n profunda. 

* .Desarrollo de actitudes mentales de sostén. ·Encontrar rrotivos 
de entusiasrro, de canbate y de defensa de una causa. 

En todos los casos, es conveniente analizar los factores que oue
den influir en el evento, a fin de .anticipar sus consecuencias y, par
ticularmente, evaluar los rasgos canunes del público que va a ser ex
puesto al mensaje . 
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EL ORADOR INCIPIENTE ES 
COMO UN HOSQUITO EN UN 
CAMPO NUDISTA, NO SABE 
POR DONDE COMENZAR. 
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LAS BASES PARA HABLAR CON EFICIENCIA • 
95 

l. LA ADQUISICION DE LOS CONOCIMIENTOS BASICOS. 

l. APROVECHE LA EXPERIENCIA AJENA. 

2. TENGA SIEMPRE PRESENTE SU OBJETIVO, 

3. PREDISPONGA SU MENTE PARA EL EXITO. 

4, APROVECHE TODA OPORTUNIDAD DE PRACTICAR. 

11. LA CONQUISTA DE LA CONFIANZA. 

l. COMPRENDA B 1 EN LAS C 1 RCUtlST ANC 1 AS RELAC 1 O NADAS 
CON EL TEMOR A HABLAR EN PUBLICO. 

2. PREPARESE CONVENIENTEMENTE. 

NUNCA APRENDA UN DISCURSO PALABRA POR PALABRA 
REÚNA Y ORDENE SUS IDEAS DE ANTEMANO, 
ENSAYE SU DISCURSO CON SUS AMIGOS, 

3. PREDISPONGA SU MENTE PARA EL EXITO. 

SUMÉRJASE EN SU TEMA. 
APARTE SU ATENCIÓN DE TODOS LOS ESTÍMULOS NEGA 
TI VOS, 
DÉSE ÁNIMOS HABLANDO CONSIGO MISMO, 

4. ACTÚE RESUELTO, 

1 1 l. HABLAR EFECTIVAr-1ENTE EN LA FORMA MAS FACI L Y RAPIDA 

l. HABLE ACERCA DE ALGO QUE USTED HAYA GANADO EL 
DERECHO DE HABLAR YA SEA POR SUS ESTUDIOS O -
POR SU PROPIA EXPERIENCIA. 

CUÉNTENOS LO OUE HA APRENDIDO DE LA VIDA, 
BUSQUE LOS TEMAS EN SU PROPIO INTERIOR, 

.... 
2 



IV. 

_2_._AS_f;~~RESE DE QUE SIENTE ENTUSIASr10_PQi=\ SU TEMA 

3, SEA DESEOSO EN COMPARTIR SU DISCUR~O CON LOS ~ 
OYENTES. 

DISCURSO, ORADOR Y AUDITORIO. 

GANAR EL DERECHO A HABLAR. 

l. LIMITE SU TEf"1A. 
2. DESARROLLE SU CAPACIDAD POTENCIAL. 
3. LLENE SU DISCURSO CON ILUSTRACIONES Y EJEMPLOS 

HUMANICE SU DISCURSO, 
PERSONALICE SU DISCURSO UTILIZANDO NOMBRES. 
SEA ESPECIFICO, LLENE SU DISCURSO DE DETALLES. 
DRAMATICE SU DISCURSO MEDIANTE EL USO DEL DIÁ-
LOGO, 
VISUALICE DEMOSTRANDO ACERCA DE QUt TRATA SU -
CHARLA. 

4. USE TERMINOS FAMILIARES Y CONCISOS QUE CREEN -
IMAGENES. 

V, COMO VITALIZAR EL DISCURSO. 

l. ELIJA TEMAS POR LOS QUE SE SIENTA CONVENCIDO. 
2, REAN Ir1E LOS SENTIMIENTOS QUE LE DESPIERTA SU -

TEMA. 

3. ACTUE CON SEGURIDAD. 

VI, COf1PARTA SU DISCURSO CON EL AUDITORIO. 

1, EXPRESES E CON PALABRAS QUE CORRESPOI~DAN A LOS 
INTERESES-DE SUS OYENTES . 
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2. · MUESTRE HONESTA Y SINCERA APRECIACION. 

3. IDENTIFIQUESE CON EL AUDITORIO. 

4. HAGA PARTICIPAR AL PUBLICO EN SU DISCURSO. 

5. DESCIENDA DE SU PEDESTAL. 

EL PROPOSITO DE LOS DISCURSOS PREPARADOS 
E IMPROVISADOS 

VII. HACER QUE UN CORTO DISCURSO TENGA ACCION. 

l. OFREZCA SU EJEMPLO, UN INCIDENTE DE SU VIDA. 

FUNDAMENTE SU EJEMPLO SOBRE UNA SIMPLE ~.\PERlE~ 
CIA PERSONAL. 
COMIENCE SU DISCURSO CON UN DETALLE DE SU EJEM
PLO, 
LLENE SU EJEMPLO CON DETALLES IMPORTANTES. 
VUELVA A VIVIR SU EXPERIENCIA MIENTRAS LA RELA
TA. 

2. ENUNCIE SU OBJETO, COMO PRETENDE USTED QUE ---
ACTUE EL AUDITORIO. 

ABREVIE Y ESPECIFIQUE SU OBJETO. 
PROCURE QUE SU OBJETO SEA FÁCIL DE LLEVAR A --
CABO POR QUIENES LO ESCUCHAN .. 

EXPRESE SU OBJETO CON ENERGÍA Y CONVICCIÓN, 

3. MANIFIESTE LA RAZON, O EL BENEFICIO QUE PUEDE -
ESPERAR EL AUDITORIO. 

ASEGÚRESE DE QUE LA RAZÓN GUARDE RELACIÓN CON -
EL EJEMPLO, 
ASEGÚRESE DE PONER ÉNFASIS EN UNA RAZÓN, UNA S~ 
LAMENTE. 

VII l. EL DISCURso· INFORMATIVO 

.... 4 
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IX. 

X. 

98 
__ J. __ RESTRINJA SU TEMA_PtW\_~,.l_USJ~RSE_AL_TIEMPO DE-- _____ _ 

QUE DISPONE. 

2. ORDENE SUS IDEAS UNA TRAS OTRA. 

3. ENUMERE SUS PUNTOS A MEDIDA QUE LOS EXPONE. 
4. COMPARE LO DESCONOCIDO CON LO FAMILIAR. 

TRANSFORME LOS HECHOS EN IMÁGENES. 
DESECHE LOS TÉRMINOS TÉCNICOS. 

5. EMPLEE APOYOS VISUALES. 

LA CONVICCION EN EL DISCURSO. 

l. GANE CONF lANZA i'1EREC 1 ENDOLA. 
2. OBTENGA UNA RESPUESTA AFIRI1ATIVA. 
3. HABLE CON UN ENTUSIASMO CONTAGIOSO. 
4. l·iUESTRE RESPETO Y AFECC 1 ON A SU AUDITORIO. 
5. HAGA UNA INTRODUCCION AMISTOSA. 

EL D 1 S CURSO mPROV 1 SADO. 

. l. PRACTIQUE DISCURSOS IMPROVISADOS . 
2. PREPARESE 11ENTALMENTE PARA IMPROVISAR. 
3. INTRODUZCA SU EJEMPLO INMEDIATAMENTE. 
4 . EXPRESESE CON ANIMO Y VIGOR. 

. ' 
5, UTILICE EL. PRINCIPIO DE "AQUI Y AHORA". 
5. NO HABLE IMPROVISADAMENTE. iiMPROVISE UN DISCUR

SO! 

EL ARTE DE LA GOMUNICACION. 
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XI.- ENTREGANDO EL DISCURSO. 

l. ROMPA EL CAPARAZON QUE GUARDA SUS CONOCIMIEN--
TOS. 

2. NO TRATE DE IMITAR A OTROS; SEA USTED MISMO. 

3. CONVERSE CON SU AUDITORIO. 

4. PONGA EL CORAZON EN SUS CHARLAS. 

5. PRACTIQUE HACIENDO SU VOZ TANTO FUERTE COMO -
FLEXIBLE. 

EL DESAFIO DEL DISCURSO EFICIENTE 

XI', INTRODUCCION DE ORADORES, PRESENTANDO Y ACEPTANDO 
PREf1IOS. 

l. PREPARE CUIDADOSAMENTE TODO LO QUE VAYA A DE--
CIR. 

2. SIGA LA FORMULA T-I-0. 
3. SEA ENTUSIASTA. 

4. MUESTRESE SINCERAMENTE AFECTUOSO. 

5. PREPARE CUIDADOSAMENTE EL DISCURSO DE PRESENT~ 
CION DE PREMIOS. 

6. EXPRESE SINCERAMENTE SUS SENTIMIENTOS EN EL -
DISCURSO DE ACEPTACION; 

XIII. LA ORGANIZACION DE DISCURSOS MAS EXTENSOS. 

l. OBTENGA ATENCION INMEDIATA. 

COMIENCE SU DISCURSO CON UN EJEMPLO INCIDENTAL 
DESPIERTE LA EXPECTACIÓN, 
EXPONGA UN HECHO QUE ATRAIGA LA ATENCIÓN. 

...... 6 
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XIV. 

lOO --------

PROMETA A SUS OYENTES CÓMO PODRÁN CONSEGUIR -
ALGO QUE DESEAN. 

USE UN OBJETO. 

2. EVITE QUE LA ATENCION SEA DESFAVORABLE. 

NO COMIENCE CON UNA EXCUSA. 
EVITE EL RELATO GRACIOSO COMO INTRODUCCIÓN, 

3. APOYE SUS IDEAS PRINCIPALES. 

EMPLEE ESTADÍSTICAS. 
USE EL TESTIMONIO DE EXPERTOS. 
EMPLEE ANALOGÍAS. 
USE DEMOSTRACIONES, CON O SIN OBJETOS. 

4. INCITE A LA ACCION. 

RESUMA. 
SOLICITE ACCIÓN. 

LA APLICACION DE LO APRENDIDO. 

l. USE DETALLES ESPECIFICOS EN LA CONVERSACION --
DIARIA. 

2. EMPLEE EN SU TRABAJO LAS TECNICAS PARA HABLAR 
CON EFICACIA. 

3. BUSQUE OPORTUNIDADES PARA HABLAR EN PUBLICO. 

4. ES NECESARIO QUE PERSISTA. 

5. TENGA PRESENTE LA SEGURIDAD DE SU RECOMPENSA. 

[*] S[NTESIS DEL LIBRO DE DOROTHY Y DALE CARNEGIE -----
"EL CAMINO FACIL Y RAPIDO PARA HABLAR EN PUBLICO". -
ED. SUDAMERICANA, BUENO~ AIRES, 1981. 
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ESCUCHAR ES EL ARTE 
DE OIR Y PERCIBIR LO 
QUE SE DICE EN LAS 
PALABRAS, CON LAS ~ 

PALABRAS Y DETRAS DE 
ELLAS. 



El saber escuchar es uno de los requisitos básicos e 
imprescindibles para qoe el proceso de la comunicación se 
pueda llevar a cabo de una manera eficaz y satisfactoria. 
Aquella persona que sabe oír y escuchar es una gran ayuda 
para que la per;ona que habla pueda transmitir su mensaje de 
una manera casi total. · 

Desgraciadamente, el gran avance científico y tecnológico 
de la sociedad actual ha generado uno de los más difíciles 
problemas de contaminación ambiental: EL RUIDO. Los in· 
numerables •aparatos y maquinarias que rodean la vida coti· 
diana del hombre de esta era: coches, aviones, refrigeradores, 
trenes, etc., indudablemente proporcionan comodidad y satis· 
facciones materiales al ser humano; pero por el otro lado, to
da esta explosión de ruidos ha producido un bloqueo mental 
gracias al cual aunque se oigan todos los sonidos, raramente 
son esctichados. 

Este fuerte ·bloqueo es tan inconsciente que a casi todos 
los hombres se les olvida quitárselo para interrelacionarse con 
sus semejantes. De esta manera, aunque se oyen palabras, casi 
nunca se escucha lo que esta·sienrlo dicho. 

Conviene aquí recordar la diferencia existente entre los 
términos "oír" y "escuchar", puesto que, si bien todo el 
mundo sabe que existe, suelen confundirse o malinterpretar· 
se: 

OIR.- Fenómeno físico que consiste en percibir con el 
oido los sonidos. 

ESCUCHAR.- Aplitar el o ido para oír. 
Prestar atención a lo que se oye. 

Los investigadores dedicados a estudiar las actividades de 
los ejecutivos han llegado a la conclusión de que estos dedi· 
can el 80 por ciento de su tiempo a la comunicación oral. v 
más de la mitad de este tiempo lo ocupan en escuchar a otros. 
Igualmente se ha observado que casi ningún ejet·utivo sabe es· 
cuchar, la mayoría habla mucho y escucha poco .. 

El poder escuchar eficientemente ayuda al entrevistador a 
obtener información que no lograría conocer a traves de 
otros medios, en su contexto original, con !as expresiones 
emocionales, tono de voz y expresiones faciales con las que se 
expresa una idea. 

* Tomado de DANDO S.A., EL PROCESO DE LA ENTREVISTA 

Ed. Organización Preludio, México, 1981 
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Casi todos los manuales convencionales sobre la técnica 
de la entrevista dan demasiada importancia al tema de la ela
boración y el planteamiento de las preguntas, así como a la 
forma en que una conversación puede dirigirse hacia ohjetivos 
trazados. Muchos entrevistadores sin experiencia ponen todo 
su esfuerzo en el manejo de las preguntas y en la fqrma de 
estimular las respuestas en el entrevistado, olvidando que es· 
tos aspectos constituyen menos de la mitad de la actividad 
global del entrevistador, la cual se caracteriza esencialmente 

. por la acción de escuchar. Por todos es sabido que muchos 
problemas se resuelven si la persona afectada los puede co· 
mentar con alguien capaz de escuchar, de reflejar los senti
mientos de su interlocutor y de guiar hacia soluciones propias 
a través del consejo no dirigido. · 

Por lo tanto, la efectividad en escuchar de un entrevista
dor consiste en la atención prestada a las palabras que se di
cen, a la concentración en la conducta del sujeto, en la per
cepción clara de lo enfocado y en la asimilal'ión y análisis de 
lo que se ha percibido . La aplicación de estas habilidades 
es un proceso que se aprende por experiencia propia o por 
medio de un aprendizaje especial, sin que sea factor a tener 

. en cuenta el nivel de inteligencia del individuo. 

Hay que enfatizar también la importancia que va a tener 
el interés que ten~amos en la persona que nos está hablando 
Y. por supuesto. del grado de empatía. Simplemente al pen
sar en la atención que se presta al jefe cuando da recomenda
ciones precisas, al amigo, a la esposa o a los hijos, se observa 
la gran diferencia existente entre cada uno de Jos casos. Di
ferencia que se debe en gran parte al interés tenido por estas 
personas y al deseo de acercarse a ellas. 

t 

HABILIDADES QUE SE REQUIEREN 
PARA ESCUCHAR EFICAZMENTE. 

1.- ATENC!ON: 
Es muy importante que el entrevistador logre mostrar su 

interés hacia lo que el entrevistado le está diciendo. Cualquier 
persona puede darse cuenta de si está o no está siendo escu- · 
chada, lo cual motivará o decepcionará al hablante; de esta 
capacidad de atención dependerá la información que el entre
vistado transmita. 

El entrevistado puede tomar consciencia de su grado de 
atención, notando la diferencia que existe cuando presta toda 
m atención a una persona o cuando no lo hace . 

.. •. 
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2.- PERCEPCION: 
La percepción es e[ proceso por medio del cual i.nternali

zamos y organizamos las sensaciones que se han ido adqui
riendo y que, a su vez, habilitarán al individuo para que sepa 
dónde está en relación con los objetos y condiciones ·del 
mundo exterior. 

La percepción puede influir de dos maneras: subjetiva u 
objetivamente. La influencia objetiva se refiere a las caracte
rísticas percibidas en relación con la situación en la que tuvie
ron lugar. La influencia subjetiva se refiere a lo que nosotros 
esperamos oír o nos gustará o ir. A este tipo de influencia se 
le llama también PERCEPCION SELECTIVA. A menos que 
el entrevistador sea realmente cuidadoso durante la entrevis
ta, percibirá únicamente los aspectos que confirmen sus valo
res y creencias existentes de antemano. 

¿Es el entrevistador capaz de escuchar entre líneas? Una 
enorme cantidad de información no va a ser literalmente ex
presada por el entrevistado. El entrevistador tendrá que llenar 
los huecos que vayan quedando a lo largo del encuentro con 
ayuda de su percepción, haciendo conciencia clara de que 
muchos de los detalles dentro de su campo perceptual son 
asumidos y no reales. 

Todos los entrevistadores deben reconocer y aceptar sus 
propias bases culturales para prevenir dist.orsiones dentro de 
su campo perceptual y lograr que los resultados de sus entre-· 
vistas sean lo más objetivos posibles. 

3.- CONCEN'l'RACION: 
La atención y el interés no son suficientes para escuchar 

eficazmente. Es evidente que sin atención no puede haber 
pecepción y que el principal enemigo de la atención es la dis
tracción. Para obtener del entrevistado el máximo de infor
mación, es necesario prestar mucha atención y, así, eliminar 
cualquier fuente de distracción: 

En una conversación normal, la velocidad con la que se 
habla es, en promedio, de cien a ciento· cincuenta palabr;¡s 
por minuto, pero la capacidad de retención del ser humano es 
cu.atro veces mayor, esto quiere decir que, después de haber 
oído v entendido lo dicho aun le sobra tiempo al receptor. 
Esta diferencia entre las v;locidades del pensamiento y del 
lcngyaje es la que da lugar a que dentro del proceso de escu
char se formen pensamientos adicionales. 

11 
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El empleo que se dé a este tiempo sobrante determina, la 
eficiencia con que se escucha. Lo mayor la de la gente se dis
trae y deja vagar sus pensamientos en lugar de escuchar. En 
otros casos, el entrevistador emplea su tiempo extra en prepa
rar lo que va a decir después, o en reorganizar lo que están di
ciendo. 

Una completa concentración en lo que se está escuchando 
ayuda ¡¡ evitar los dobles pensamientos y los errores que estos 
acarrean. 

4.- RETENCION: 
Un buen entrevistador tiene que estar consciente de su 

necesidad de recordar los evento.> de la entrevista tal y como 
sucedieron pilra resumirlos y evaluarlos. Si bien no se debe 
escribir dur¡¡nte la entrevista porque se deja de atender a lo 
que se est;i diciendo en ese momento y también suele decirse 

·¡e ia toma de notas corta la espontaneidad en el entrevista~ 
.. es indudable que se debe utilizar un sistema de abreviatu

ras para ir ¡¡pumando durante el encuentro [os datos más im
portanl.es e inmediatamente que la entrevista finalice hacer el 
resumen, cuando las impresiones todavía están recientes en la 

memoria. 

OBSTACULOS QUE NOS IMPIDEN 
ESCUCHAR EFICAZMENTE. 

1.-INTOLERAJ\iCIA: 
Un¡¡ persona intolerante encontrará difícil concentrarse 

en lo que el entrevistado diga, ya que su atención estará diri
gida solamente a buscar argumentos para criticar su aparien
cia rlsica, su forma de vestir, sus modales, su vocabulario, etc. 

La información que el entrevistador intolerante resuma esta
rá distorsionada e influenciada por estereotipos. 

2.- IMPULSIVIDAD: 
Uno de los peores enemigos del entrevistador es l" f¡¡lta 

de control de sus impulsos ante ¡¡quello·que está escuchando. 
El buen entrevistador debe considerar su obligación de espe
rar calmadamente a que el entrevistado termine de hilblar. La 
ansiedad, el disgusto o-la incapacidad de controlarse ante el 
silencio o las declaraciones del individuo entrevistado, puede 
llevar al entrevistador a interrumpir constantemente, sin dar 
tiempo a que las respuestas sean formuladas en su totalidad. 
La impulsividad también puede llevarlo a sugerir las respuestas, 
o cambiar el tema antes de poder refutar lo que no se llegó a 
manifestar. Todo esto debe ser totalmente evitado en aras del 
éxito de la entrevista. 

12 
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3.- ANTICIPACION: 
En este caso, el entrevistador considera. despues rie haber 

escuchado unas cuantas palabras, que es c.1paz de termmar de 
decir lo mismo que su interlocutor. Este defecto está íntima· 
mente relacionado con los dos anteriores .v, en los casos en 

que todos ellos se .encue!)tran presentes, t!S inútil cont.;nt~ar 
la entrevista, puesto que con toda seguridad acabara slellGLl 
un rotundo fracaso. 

4.- INDOLENCIA: 
Para escuchar se requiere de un gran esfuerzo mcnt.,i. 

Cuando el tema de la entrevista es abstracto. dificil o pesado, 
la inclinación natural del entrevistador es aúurrirse, distraerse 
o bien cambiar eJ tema hacia algo más interesante pt\ra eJ 
mismo. Para controlar esta tendencia los entrevistadores de· 
ben obligarse a desarrollar interés por cualquier tema, así co· 
mo un absoluto control personal. 

5.- SUGESTIBILIDAD: 
Para mantener la objetividad, el entrevistador debe evitar 

sugestionarse o predisponerse con términos emocionales o 
ambiguos, preguntando lo mismo constantemente con el fin 
de aclarar estos términos. 

Adjetivos tales como: "extremadamente", 41 horrible", 
"terrible", etc. son siempre lanzados con una gran carga emo· 
cional; por ello es conveniente aclararlos pidiendo ejemplos 
concretos que brinden una idea más precisa del mensaje del 
entrevistador (28). 

Las siguientes preguntas pueden servir de auto-evaluación 
a cualquier instructor. Léanse con detenimiento y modifique 
su conducta en base a sus respuestas: 

¿Le parece fácil escuchar? 
¿Qué tanto recuerda de una conversación reciente? 
¿Le gusta a la gente platicar con usted? 
¿Se distrae fácilmente? 
¿Suele interrumpir a su interlocutor? 
¿Mientras oye está usted preparando lo que va a decir 
cuando su interlocutor termine? 
¿Anticipa lo r¡ue le van a decir'' 
¿Escucha solamente los hechos? 
;,Frecuentemente está usted demasiado ocupado para es
cuchar? 
¿Es usted capaz de escuchar entre líneas? 
¿Se siente-realmente interesado con lo que le dicen? 

..... 
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Se ha comprobado que la forma de· hacer las preguntas 
tiene una influencia determinante en el tipo de respuesta que 
obtendrán y la calidad de la información emitida. Por lo tan· 
to, es necesario que todo entrevistador analice no sólo como 
escucha, sino también la formulación de sus preguntas, para 
obtener la información que requiere. 

ALGUNOS CONSE.JOS PARA ~JE.JORAR 
S·.: FORMA DE ESCUCHAR. 

l. Dese cuenta de la necesidad de mejorar su forma de escu
char analizando cuidadosamente los aspectos serialados 
con flnt.erioridéid. 

2. t\nalicese como persona que escucha. Observe su forma 
de escuchar en diferentes situaciones y con diferentes per· 
son as. 
Observe a quiénes escucha con n1<ís interes y trate de 
comprender por que les pone más ·'nción. Pregunte a 
otras personas qué opinan de su modo de escuchar. 

3. Haga una lista de sus fallas al escuchar y haga un plan pa· 
ra corregirlas. 

4. Pida a sus amigos que le llamen la atención cuando obser· 
ven que está escuchando distraidamente. 

5. Observe con cuidado los habites de escuchar de otras per· 
sonas. Fíjese en ellas cuando lo oyen a usted. 

6. .Practique el arte de escuchar. Puede escuchar corli'eren· 
cias grabadas y tratar de recordar despues lo mas que pue· 
da. Observe su éxito volviendo a poner la grabación para 
ver qué le faltó. 

.14 
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LA MUSICA ESTA HECHA 
DE SONIDOS Y SILENCIOS 



EL SILENCIO Y EL ESCUCHAR * 61 

El silencio es fundamental en el diálogo. No sólo un silencio -

exterior que omita ·la emisión sonora de palabras. También se re 

quiere un silencio interior que permita la aceptación total de 

la palabra y el ser del otro. Esto equivale a dejar de pensar. 

Porque al pensar estamos hablando con el propio yo. Y para dia 

logar es necesario ocupar la atención en las comunicaciones ver 

bales y no verbales del otro. 

El silencio que guardamos ante el otro, significa la oportuni

dad que le damos de ser, existir y expresarse como persona . 

Sin embargo, el silencio puede tener diferentes significados, 

lo mismo que puede ser inducido por nosotros o por la otra per

sona. 

Cuando callamos, estamos induciendo el silencio, y podemos ha

cerlo como manifestación de nuestro carácter; guardamos silen

cio porque nuestra capacidad de expresarnos es pobre. Y asi re

sulta que dejamos de hablar no porque tengamos una intención li 

beradora, sino porque no sabemos expresarnos. 

A veces somos sorprendidos por las reacciones o palabras de la 

persona y callamos porque no sabemos que decir. Este silencio -

puede ser aprovechado por la persona o el grupo para su creci

miento. Pero en realidad no es el fruto de un propósito libera

dor . 

Cuando inducimos el silencio calculando sus efectos positivos , 

entonce~, puede llamarse liberador. Esto ocurre cuando descubrí 

mos que se ha dado una gran actividad por parte de la persona o 

el grupo. Entonces, el silencio produce el descanso y la relaj~ 

ción necesarias para proseguir. 

* Adaptado de Gonzllez, Luis J. ''El Dialogo Liberador'' 

Ed. Librería Parroquial, México 1981 pp. 268-274 . 
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Nuestro silencio también permite que la persona enfoque su exp~ 

riencia y la explore, de modo que pueda asimilar lo que está -

sintiendo. A veces puede ocurrir que la persona ha dicho algo 

importante Y al guardar silencio , dejamos que el otro siga 

escuchando sus propias palabras que están resonando en el am

biente . 

En ocasiones, el silencio expresa el interés y el cuidado con -

que escuchamos a la otra persona. Esto es claro cuando no encon 

tramos palabras para responder a un hecho insólito o doloroso 

para nuestro interlocutor. Con nuestro silencio afirmamos y re

velamos la comprensión que tenemos de la profundidad y amplitud 

de su experiencia. 

Por otra parte, el silencio puede provenir de la persona o gru

po con quienes dialogamos, y entonces, pueden callar para no 

comprometerse. Y de muchas maneras y por motivos diferentes, -. 

quien guarda silencio, rehusa la responsabilidad de lo que pie~ 

sa, siente o dice. Semejante forma de silencio, no es liberador 

ni facilita el crecimiento de las personas. 

., 

~ ... ~> ft 
Es otro el caso de quienes se quedan callados para seguir el hi • ,, 

lo de la exp~riencia que se produce por el di¡logo. Este silen-

cio puede ser utilizado para establecer relaciones, sacar con -

clusiones·y modificar actitudes y conductas. Todo esto hace evi 

dente ,que este modo de guardar silencio resulta liberador y es

timulante del crecimiento. 

Un ejercicio para entrenarse en el uso y discernimiento del si

lencio, se ejecuta con tres personas, usted y dos amigos o com

pañeros. Usted dialoga con la otra persona y el tercero toma el 

tiempo. su interlocutor va hablando de sus asuntos y Ud. guarda 

silencio durante cinco segundos desde que la persona calla, an

tes de darle la primera respuesta. El.observador va a verificar 

si en este ejercicio, que dura de cinco a diez minutos, sabe -

.... 3 
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guardar silencio durante el tiempo acordado; 

Otro ejercicio consiste en preguntarse, mientras transcurre una 

conversación, si el silencio ha sido inducido por uno mismo o 

por el otro. También en ocasiones vale la pena indagar, si se -

trata de un silencio liberador o no. 

Como tercer ejercicio, podemos interrogarnos sobre nuestras in

teracciones cotidianas. ¿Respondo sin dejar que el otro termi

ne de hablar? ¿Dejo que el otro complete su comunicación? En e~ 

te caso, ¿Dejo que pasen unos segundos antes de responder? En -

los siguientes dfas haga una pausa antes de responder y pregun

tese que es lo que el otro le quiere decir. También pregunte a 

sus amigos y conocidos acerca de su modo de responder y comuni

carse. Asf descubrir§. como utiliza o no utiliza el silencio. 

Escuchar a los dem§.s, no s6lo supone el silencio, requiere una 

buena capacidad para atender, observar y oir a la persona o a 

los miembros del grupo. 

El hec'.1o de a tender tiene diferentes implicaciones. En primer 

lugar. ¿es la comunicaci6n del interés de la persona o comunidad 

y de su aceptaci6n~ Para lograr esto, podemos utilizar tres ca

nales: Las expresiones del rostro, los movimientos y posturas 

corporales y las respuestas verbales. Mas allá de este atender 

directamente a la persona, nos encontramos con otros detalles. 

Uno de ellos, consiste en la disposici6n de tiempo de la perso

na o el grupo. Otro detalle se refiere al arreglo de un lugar 

conveniente para el di§.logo. 

Las expresicnes de la cara, comunican nuestras actitudes inter

nas lo mismo que las de la otra persona. Destaca, sobre todo la 

mirada. A través de ella se expresa altivez, rechazo, sumisi6n, 

entrega, tristeza·; autenticidad, acept.aci6n, comprensión, etc . 

•.•. 
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Los músculos del rostro también son expresivos. Una de sus ex -

presiones mas significativas es la sonrisa. También los movi

mientos de la cabeza son significativos. Revelan asentimiento, 

oposición, empatía, etc. 

Los movimientos del cuerpo suelen manifestar, entre otras cosas 

la presencia o ausencia de tensiones musculares. Estas delatan, 

por lo general, la presencia de energía contenida en los múscu

los. Lo cual puede significar que la persona emplea su energía 

en atender. También revela cerrazón o bloqueo de sentimientos o 

disgusto o fatiga o varias de estas situaciones. 

La postura corporal también es muy decidora. Quien se sienta a 

distancia, nos muestra su alejamiento afectivo. El que se sien

ta encogido nos revela su necesidad de protegerse o defenderse. 

La postura relajada puede manifestar confianza. La postura ríg~ 

da nos grita la actitud de cbntrol personal . 

Nuestras respuestas verbales, en especial el tono de voz, dan a 

entender que escuchamos de verdad a la persona. P.or otro lado , 

es bien sabido que estas respuestas verbales, moldean de alguna 

forma la experiencia del otro, lo mismo que el curso de la com~ 

nicación. Por tanto, es importante no interrumpir a la persona. 

Conviene no introducir asuntos o temas diferentes de los mencio 

nades por nuestro interlocutor, respondiendo s6lo a lo que está 

diciendo en forma verbal y no verbal. 

El tono de voz que coincide con lo que sentimos -o con lo que 

la persona comunica-, apoya nuestras respuestas verbales.· Y a 

la persona le hace sentirse realmente atendida. 

Otra implicación del atender, se refiere al ánimo que da a la 

persona o grupo para seguir comunicandose. Esto significa que 

el acto de escuchar refuerza el interés de la persona por se

guir hablando. 

5 ..... 
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En el atender podernos distinguir algunos pasos concretos: . 

l. Colocarse frente a la persona o grupo a modo de escuchar con 

claridad. 

2. Adoptar una actitud de escuchar 

3. Establecer contacto visual con la persona o grupo 

4. Responder verbalmente 

'El observar, corno parte del escuchar, consiste en ver y compren

der las conductas no verbales de la persona. Estas conductas, 

expresan lo que siente, experimenta y vive. 

El lenguaje no verbal es mucho mas expresivo que el verbal. Esto 

quiere decir que la persona nos comunica mucho mas con el rostro• 

con las posturas corporales, y con el tono de voz, que con las 

palabras. Para observar, Carkhuff* recornienda.entre otros pasos: 

l. Observar el nivel de energ!a f!sica del individuo ... , si está 

alerta, decaído, distra1do, etc. 

2. Mirar la expresi6n del rostro, su postura y movimientos corp~ 

rales ... , y escuchar con atenci6n su tono de voz. De este modo, 

es posible captar los sentimientos que está experimentando duran 

te el diálogo 

3. Detectar, en lo posible, el grado de incongruencia del otro a 

través del lenguaje no verbal. ¿Dice con palabras que está muy 

bien,. pero_ el tono de su voz revela tristeza? 

4. Observar corno se relaciona con nosotros o con los.rniembros -

del grupo. Puede hacerlo en forma abierta, retraída, agresiva, 

pasiva, desganada, entusiasta. 

El o!r, corno un elemento mas de la actitud de escuchar, requiere 

la habilidad para oir, retener y evocar en el momento oportuno 

las palabras pronunciadas por la persona. 

* Carkhuff, R.R. & Berenson,B.G. BEYOND COUNSELING AND THERAPHY, 

New York, Holt, Rineha~i and ~:~ston, 1977. 

' . 

6 ••. 



66 

Esta habilidad es muy importante para poder responder a la per

sona. También lo es porque en sus palabras, se contiene la nove 

la que ella ha elaborado acerca de su mundo interno y externo. 

Por tanto, en su narración, encontramos el significado que la 

persona otorga a los hechos y circunstancias por ella vividos. 

Al oír, es necesario no juzgar a la persona. Mas bien, conviene 

dejar que sus palabras penetren en uno. Para ello también es ne 

cesario resistir a las distracciones. 

El atender, observar y oír que concretizan la actitud de escu-

char, no son simples técnicas. Son la expresión de nuestras ac

titudes . 

Para calcular el·impacto del atender y el observar, se puede e~ 

plear el siguiente ejercicio. Busque algOn compafiero al que le 

sienta confianza. Coloquese frente a él. Luego, ambos cierren 

los ojos. Platiquen durante cinco minutos. Después abran los 

ojos. Completen la conversación y discutan las diferencias en-

tre la conversación con y sin retroalimentación visual. ¿Que 

compensaciones tiene que hac~r usted mientras habla sin mirar 

al otro? ¿Que es lo que usted pierde cuando no cuenta con las 

respuestas faciales y corporales del otro? 

Un ejercicio para acostumbrarse a escuchar a los demás consiste 

en buscar el punto clave de la comunicación de la persona, para 

luego repetirselo con el afán de saber si captamos con exacti -

tud el mensaje fundamental. 

7 
..... 
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LA RETROALIMENTACION 
VALIOSA ES AQUELLA -
DIRIGIDA A ASPECTOS 
MODIFICABLES DEL COM 
PORTAHIENTO. 



------·- ---

EL F<.EDBA~K Y LA ,BLAG I lN J!: ,, ·roDA 
l L; :L T.L·.~i.L::::T,,-~:¡ ,,;.,) 

I. ~onsiderocionee genera.les 

1. Difer~nte~ nombres se empl~an para desi¿nar el proceso ¿e ~yu
da, ~_,or ejem:::lo., üCOr;sejc:..r, enBe::~ar, orientar, ed.uc~, etc. 

2. Los rnis:nos términos tienen en c:;mÚn el hecho cie ::-ue la ~er5o
na cue a.:ru.da. tr3ta ie influir (y por cvnsiguicnte de lo¿rar 
·-ln ca:nbio; en el i~divid:.;.o a q·..1ien se está a.::udando. 

3· ;;ie ,,spera nue el cambio en quien recibe ayuda sea constructivo 
y Útil para él (es decir, que esclarezca su percepciÓn del 
proble:na, fortalezca su cor.fianza en. sí :nismo, :nodifiaue su 
cand•cta o le haga adquirir nuevos conocimientaE, •te.¡ 

I!. Jn :oodo de expresar visualmente la relaciÓn c'.e la a.yuda 

1. 0n .• ;od0 C.e contemplar la relaciÓn de ayu·ia es· esquematizarla 
de la siguiente manera. 

?ercepCiones Ferce:-:ciones 
Secesidades ,. eceE: id.3.des 

Valores 

:;entimientos Interacción 
'entimientos 

RehciÓn 
;.~ l 

~roblema 

2. La relación de la ayuda es diná;oica, eB decir·, se car.~ct.oriza 

por una interacciÓn que es tanto verbal como no verbal. 

3· La persona que ayuda tiene necesidades (biolÓgicas y psicolÓgi
cas). sentimientos y un conjunto de valores 

4· Zl receptor de la ayuda tiene necesidades (biolÓgicas y psico
lÓgicas). sentimientos y ctn conunto de V8lores. 

5· Tanto el cue ayuda como el aue recibe la ayuda tratan de satis
facer necesi-iade~ en la relaciÓn. 

•• 
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6. El l1ue a?uda tiene :.::us rrO!)i.J.S per-:;e'""·Cione:.:: de sí ;1ismo, tiene 
?erce;·ciune~ dal r~ce::>tor --~~: 13. a::uda, ·~el !"lrobl~ma y d..; to
da la sit~aci6~ lex~ect:,tivas, rol~s, paut~s, etc.¡. 

1. ~1 ~ece~tor ~e la ayuda tiene su¡ ~ro?ias ?~rce~ciones de si
:ni~:no, tie!le ;;erce:--ciones tiel ~ue lo ayuda, t!e los !irobL.:::nas 
y de tod.a ¡,~, ~ ituaciÓn (expect.itiv;:cs, rcles, ~auto.a, etc~. 

e. L.J. inter;-.. cciÓr... tio2ne lug:-r ':!n rel¿lciÓn con alé_:--...:..na neceLid.ad o 

pr~ble:na ~ue ~ue~a ~Br .extenEo en relación con algur.a nece
si:ad o problema· r~ue ~'~ede sar externo a los doE individuos, 
entrelazarlo con la rel~ciÓn de é~toe, o arrnit~n.do ¿n. la rel!! 
ci:Ín ·,ntre o.:nbos. Je 1ondeouira Gue ce halle el ~unto de 
p:<rticta :-· -=1 foco e el énfasis, la relaciÓn entre los dos in
diviliuos se convierte en un im~ortante elemento en la situa
ciÓn de 3.j·uda, tan rronto como cor.1ienza la interacción. 

? • Su~ ner.eEidades, valores, .sentimientos y su p_:;rce!"ciQn :-te ellos 

lo mismo como su perce~ciÓn de 1~ situación (incluso el pro
blem:t del nue ayuda) hacen n'.le el recptor de la ayuda tenga 
ciertos objetivo~-. en la. acciÓn recÍproca ('"!Ue tiene lug2..r. 

1 J. ~us neceEidades, valores y ~-entimiento_b y s:t perce::-ciÓn 0..e 

ellos, así ::lismo con sa :;ercerción de la situaciÓn (inclv.so 
el ,roblema del receptor de la ayuda) hacen que el r.ue ayuda 
ter.fa ciertos objetivos en la acciÓn reci?roca ~ue tiene lu-
g.::r. 

11. ·~a.nto el que ayuda corno el c.ue recibe la a;roda tiene ~oder, es 
decir, influencia, en relaciÓn con la situaciÓn de la ayuda, 
Fero exceptuando los casos de aparente conformidad o de ru?
tura de la interacción. es el receptor J.e la ayuda cuien con 
trola.la cuestiÓn en sí, en un análisis final se ;oroduce el 
cambio. 

111. ;:;1 describir la relación de ayuda sugiere su cornnlejidad. 1lo es -
fácil dar a:roda a otro irdividuo en forma tal que •e fortalez
ca y ~ueda manejar mejor &u situaciÓn. Ni es fácil tam~oco re
cibir ayuda de otra persona (el tipo Je ayuda ~ue.nos hace 
más competentes ~ara encarar nuestros nroblemas) Si verdadera
mente prestamos ~tención y reflexionam~s sobre la Eituación en 
la cual estamos, tanto en el papel del oue ayuda como en el 
del que recibe a7uda, no sÓlo nos impresionará la magnitud Y -
alcance de los problemas oue entrar:a lo ayuda, sino que compre~ 
deremoz que ;oodemos continuar aprendiendo, mientras vivamos a 
dar y recibir ayuda • 

.... 
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I'~l. rtelexionemos ;:obre alg-1nas J.e lns cosc~s acerca .e :~osnt.ros rue nos 

haceD. •. .-~ificil -2l recibir <-17ud~. 

l. -..::·. r~8.l::l:-:nta ~l'.lr:J c.G..:Tlitir r.ue:...tr:J..s liificult¿G.e.s, au:t &..'1te !'lOSo

tr·.:.s :nir.:no::.. '··-:uizá ~ea ::ún rncrs :_:_uro CJ.d:nitirlas G.nte otra ~cr
.svna. a. veces n:Js in':luiett: el nensar si realmente -~odemos c.Jn 

- - -
fiar e::. la. otra ;::.ersona. especia.lente cuándo ::e tr2t;;s. c!e una. 

situe.ción t:e trc.bajo, o de otr-J rénero que ::-odría. :-o.fectar n~es 
tra ;Jsici5n. T~mbi'n codemos tener temores sobre lu cue otra 
persona ;iensa de nosotroe. 

2. T::tl vez r.ayamo::.; luch&.do tanto para convertirnos en persona inde

renriiente cue la idea de der ,nder de otro ir.di viduo parece -
ViUl?..r e.l[O dentro Lle !"!.OS OtrOS J\Í~ffiOS • C bien ":".Ued.e ser que -

toc~a =-~uet;tro. vida hayamos buscado a al¿""Uien d.e ~uien r}.epender 

y trata::1os de re;-etir este rroced.er en nuef;tra relación can -
la ~ersona o_ue nos ayuda. 

3· ¡-·,ueJ.e ser nue et,temos buscando simpatía "J apoyo más r·ue a~ruda P.! 
ra ver más claramente nues.tra dificultad. :;osotros nismos qui 
zá tengamos cue cambiar, as{ como también los de~ás. Cuando
el cue ayuda trata de se'íalar alguna de L:.s formas en las cu~ 

. les· debeliOS rrentar nuestra contribuciÓn al problema, e.;; ~os!_ :'· 

ble c.:ue l_iejemo,s de escuchar;· aesolver un ~roblema ~uede sieni 
ficar d.eocubrir alg'"-lllOS de los aspectos de nosotros 1:1isnos 
~ue hemos evitad8 o en lo~ cuales no deseamos pensar. 

4. 'ral vez onine:nos que nuestro problema es tan particular oue nadie 
codrÍa jamás comprenderlo y menos un extrario. 

'1. rtefle:<ione:nos sobre algunas de las cosas cue nos hacen difÍcil el -
dar ayuda. 

1. n la mayoría de nosotros nos gusta dar consejos. ~l hacerlo nos 
sugiere 0ue somos competentes e im"C-ortantes. Con mucha facili 

dad nos ponemos a practicar esta tarea sin averieuar si nues
tro consejo es adecuado a las aptitudes, los temores o las 
fuerzas de la persona a ouien est~mos tratando de ayudar. 

2. ~i la persona a rcuien procuramos ayudar asume una acti,ud defen
siva, tal vez tratemos de discutir o influir en su ánimo. Tal 
cosa produce resistencia, !'resi0!H'.mo~· más y esa resistencia 

se acrecienta. _s lo ti:,ico en una discusión. 

... 

t· 
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2. ilebe ser e~-;1ec:Ífico y n.:. ~e:1ere.l •. ue ·.mo le dig<.=.n r.ue es "do 
;ni D.llte'' ~rob-?.ble:nente no ::e:? t.::.:1 ~til coJ"!o r·t.:.e 1~: dig::.n c;_ue
"juE"to thora cu:--:1do eEt.~b;;mos d.eciciit:!ndo el ':"'roblcma, u:.::ted _ 

~ . "' ' . . . . . , ,. 
:·o ~re: .. to :.:ter:c1on :---:.. .:.J ··ae :tiJ ::r-~n lOS '=''=:TI!2S :r }O ::1.::- ~ent1 

oblig.-~do a ;-:ce--+.· r ;'·1s -:-rcJ.:nentos o a h;-:cerle frente''. 

: •. J..: be t·.·r.er en C".1eni;;1 t.-.~.nto L:::::. nsL..:e~·-idocies d~l ~ue recibe, com.:J 

l?-~ r.~el -~ue .J.~ el :·eed.bc.ck (retro· ~ir:lent:.ciÓn). ¿1 feedback -
;uedc ~er r.:.e~tructivo e -¿~;.d.o f:;Jlo ::irve ~ nueftr~:.s ;-ro:'i<:::s n~ 

ce~id.:·des .:' :10 t·ier..e en consi2eraciÓn las de la ~-~r::ona cue 
lo .:-ecibe. 

L • .:.Et~ e:'.c..:: uzado t~::.ci:J. la c<·!'lducta acerca d.e la cual el- recept-:~r 
;uede h~cer &l~o. ~6lo aume~ta la frustr .. ciÓn cuando a u~a 
persona. 2e la recuerda alg-un3. Ceficiencia ~obre la cual no 
tiene ningÚn control. 

S• js s-~licitndo mls cue im~ue~to. ~l feedback (retroalim~ntaci5nJ 
~s m¿s Útil c•12.ndo 13. :ni::oma persor.:. ;:ue lo reci~e formula 
lEs ~reg-.1nt¿¡s a los observadores. 

o • .>s c-ortuno. ~n raneral, el :ncm~nto en cue el feedback resulte 
::1ás Útil es inmedi ~tam0nte des~uá~ :ie :rl?~nifestarse la conduc 
td (naturalmente, según sea 1~ prontitud de la ~ersona "ar; 
oir, ~&.-(ayuda ~ue br-ind.en los demás, etc.) 

7. _;;s control:. do ;at'a aser.urar la claridad de la. comunicación. Un 
:nodo de lot:ro:rlo es h:·,cer que el oue recibe el feedback trate 
de re?etirlo pora ver si corresoonde con lo que el emisor te
nía en mente. 

c. c~ando se dá feedback en un erupo de caoacitación, tanto el rue 
lo dá, como el nue lo recibe tienen oportunidad de com,robc.r 
con los demás del e-rupo la exactitud del mismo. Ss esta la i_!!l 
presión de un s5lo hombre o una impresión compartida por otros?. 

El feedback 'éues, es· una manera de d&r ayuda. -'-s un m€canismo co
rrectivo para el individuo que quiere saber de que modo su conducta ~e 
equipara con sus intenciones. Es un medio de establacer la propia idea 
tidad -de responder al ~uién soy yo? • 

.. ,., 



- --- ------------
). Tal vez c:nfu .. "'ld2.:no.- lci. :·el .ci--Jn, i..l.ter.diendc svla:n·~nte c. :1n :.:.s 

[:2Ci:V C.·.:: l·J :·:.1-::. vc.7.c~ e:-:. el :;robl~:-:1. ... , elofi2..."l.d.·J c. la i"'erso-

na e:-:a.?er~;C.c..::~.::~i. .... f.! :> ::!vit.:....::·:!.~ e~ . .:·ecJ:1·Jc~.r -··.1e es la. ~ertona. 

acor.sejt:~..la 1:~ ~!..:.¿! ,; . i;e ·.:r;:t:· .s·1 .··rc·~~io :·a::-el .:r sus :;rop;i¿s l.i 
:ni t :cioneb. 

-~ec.;r.,Jc:i!ili,J:1to ~:e c~1~ l~! ::.itu:..ci-5!1. -!e n.,;""U.Ue. es :...;,na ex~lor;¡ción 
conj·.:::"!:z. • 

.). -.'..l..-;; ::o-; escuch'=, d .'t-iendo hacerlo más el ~ue ayuda cue el in;iivi 
Juo que recibe la ~?ud:t. 

L. Gond.~lct:a ·~l-:::cu3da, -or .... 2rte ._,.~el -:-ue -~.' 11.d.u ::a:-:::: Clle al inC.ividuo 
~ue recibe ~-.::uda le :-esalte :ilás fÚcil hablar. 

VII. ?or-:-uc somos humanos en 3.lgÚn nivel d.entro de nosotros ·axiste un 
e otencial p:1ra todas l"'-s debili·iades y vi:·tudes. Para todos los 
::i~rar ates ,,- sabidurías c-:ue el hombre conoce • 

. 
Lus se:res hu:nanof.O son mas capaces. de cri.carct.r EUfi ~roblemas cuando 

las .a.x?"'-riencias exitoF;as les dan un mayor Eentido de comnetencia ;::ara 
l'e~:.Jlver ~-ituaciones. ¿sto no t>icnifica el no reconocer :::ituo.ciones ..ie 
c·.;nfl ict•J e insu.fici¿:r;cic:.s, sino re e .;nocer 1<..!.5 virtudes y las experie!!, 
.:::i2..s del éxito. 

VIII •. ::1 "feedback" (retroaliment.:;ciÓn) es un modo de aj·udóU' a otra 
persona a considerar el cambio de ~u conducta.. ;:;s la comunica-

ción a una persona (o a un e.rupo), sobre el ~odo co;no afecta á 

los de~is. As! cJmo en el caso de un sistema de ~royectiles t~ 
. lediri¡, idos, e 1 feedback (retroalimentaciÓn) a,yuda al indi vi -
duo a mantener su conducta enc~~ .. minad.·a "hacia el Jbjativo 11 ;:-ara 
mejor lograr asi sus metas. 

Al~~nos criterios para un provechoso feedback (retroalimentaciÓn) 

l. Jebe ser descriptiVJ :nás r:ue evaluativo. Jescribiendo las pro

:ias :eaccior.es "-!1te el individuo, este cueda en libertad de 
usarla.s C'Jmo crea :nás conveni..:::nte. :~vi t<Jndo un leneua~e eva
luativo el individuo Ei-:nte meno~ neúesidad de reucciona.r ~ 
~sumiento un~ ectitud defensiv~. 

•• 
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~ PATOLQGIA ~ ~ COMUNICACIONES 

El aspecto más trascendente de la comunicación, estriba en que el 
mensaje llegue al receptor en sus términos, con oportunidad, 
provocando la respuesta deseada y originando la fase de 
retroalimentación . Sin. embargo , las interfere:ncias o barreras , 
son un auténtico escollo que aqueja a los proceso comunicacionales 
del hombre y sus organizaciones, por lo que es posible hablar de una 
''patología de las comunicaciones". 

Las manifestaciones de esta patología reflejan el grado de entropía 
imperante en los elementos del proceso , ocasionan interrupciones e 
impedimentos a la comunicación y la convierten en inoperante. 

Suele acontecer , que el contenido de la comunicación no arribe a su 
destino porque haya imprecisiones en la comunicación, por 
deformaciones o desviaciones de origen, por deficiencias o 
sobrecargas en los canales o por no. utilizar el medio adecuado , 
por diferencias en los significados , por dificultades de 
percepción, y por otras muchas causas que seria abundante señalar. 

Estos escollos o interferencias nos permiten cobrar conciencia de 
los alcances de los fenómenos patológicos , de la complejidad de los 
símbolos y de la necesidad de apuntar soluciones factibles que 
permitan superar los trastornos tan graves que acarrea. 

Todos los autores de la materia , han intentado clasificar las 
barreras o interferencias ·y han enfatizado la importancia de 
removerlas o superarlas para asegurar una comunicación fluida que 
resulte en una operación mas eficiente o una interrelación humana 
mas adecuada. 

LAS BARRERAS ~ 1A COMYNICACION 

Es natural que entre los elementos del proceso surjan obstáculos o 
barreras que es necesario identificar y superar a fin de que la 
comunicación sea efectiva. 

Estas barreras pueden ser de distintas clases: 

SEMANTICAS: cuando su origen radica en problemas 
significación, acepciones del lenguaje y en general de 
que se utilizan y de su decodificación. 

de sentido, 
los símbolos 

FISICAS: Fallas, deficiencias o selección inadecuada de los medios 
utilizados para transportar el mensaje. 

FISIOLOGICAS: Se ocasionan por malformaciones , disfunciones y otras 
limitaciones funcionales de las personas que intervienen en el 
proceso. 

. .... 
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PS-ICOLOGICAS·: -parten de la ·forma-individual-qu·e-ca~da--persona posee 
para recibir y comprender el mundo que lo rodea, sus prejuicios y la 
necesidad de satisfacer requerimientos emotivos. 

ADMINISTRATIVAS: La estructura y funcionamiento de la organización y 
el proceso administrativo mismo en acción, dan lugar a problemas de 
comunicación. 

Toda clasificación, desde algún punto de vista, resulta arbitraria, 
pero representa un intento de ordenar y homogeneizar bajo algún 
criterio las partes y facilitar el examen. El modelo clasificatorio 
propuesto es un intento en esa direccion , bajo el criterio de que 
las barreras nunca se dan aisladas, y aún cuando en algún momento 
afectan particularmente a alguna fase del proceso, se relacionan 
todas a la vez, puesto que paticipan del carácter dinámico de la 
comunicación. 

MEDIDAS ~ SUPERAR LAS BARRERAS 

Utilizar adecuadamente la retroalimentación, ser sensibles al mundo 
del receptor , ser oportunos ·al emitir el mensaje, usar los códigos 
adecuados utilizar la necesaria redundancia, emplear canales 
múltiples, son quizás las medidas preventivas mas viables para 
contrarrestar a las barreras. 

Es conveniente evitar en lo posible: 

-oir sin escuchar 
-Prejuicios 
-Influjos de estados emocionales 
-Ignorar los puntos de vista del receptor 
-cómunicarse sin planeación 
-No revisar la información 
-No verificar la presentación de inforaes 
-olvidar la fase de seguimiento 
-Ignorar los sentimientos ajenos 
-Formar juicios precipitados 
-confundir lo real con lo imaginario 

.. .. 

•• 

• 
' '· 
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SEMÁNTICAS 

FÍSICAS 

FISIOLÓ<.;ICAS 

PSICOLÓGICAS 

ADMINISTRATIVAS 1 

1 

~ 

Ascendente 

Descendente 

Horizontal 

Niveles 

Funciones 

Sistemas de 
valores 

.. .. 

¡• 

J • 

l: 
Faltas o impreciSiones de codificación convencional. 
Los símbolos y el lenguaje tienen: 
Sentido y significación diferentes. 
Valores expresivos o socióconrextuales agregados. 
Cambios de senlido evolurivos (deliberados). 
Cambios de lenguaje sucesivos ( contemporán:os). 

{

• Falibilidad de los canales (aparatos de lrasmisión) o de la fuente. 
• Carencia de medios. ' 
• Selección inadecuada de medios o de fuente. 
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r Malformaciones o defeclos congénilos o adquirid<M de hombres que par
ricipan en el proceso (sordera, defeclos de aniculación o fonación, afec
ciones de la visión). 

1 • Percepciones del mundo exterior conforme a distintos marcos de referen
J cía, y prejuicios. 
1 • Necesidad de sarisfacer inlereses de orden interno y emocional. 
l• Factores de oportunidad n~gativos. 

• Rango del superior. La auloridad. Escasas posibilidades de enlrevisla. 
• Deseo de agradar. Temor a sanciones. 
• Escasos incentivos para. estimular la comunicación. 
• Tendencia a suavizar las noticias no gratas. 

• Ansiedad por concluir. Toda comunicación es pérdida de liempo. 
• Las quejas son desleales. Las cosas se desarrollan bien. si no hay noticias. 
• No se corrigen condiciones indeseables que se ponen en su conocimiento. 
• Resistencia a ser inmiscuidos en problemas personales. 

• Falta de coordinación. 
• Relaciones escasas. 

• Aislamiento y dislancia física. 
• Complejidad en las líneas de auloridad, órganos asesores. 
• Número considerable de escalones jerárquicos. 

• Importancia exagerada, autoatribuida, en cada área. 
• Ausencia de relaciones operacionales. 

'

•"Difieren en función de profesiones u ocupaciones. 
l" Se caracterizan por afinidades informales. diferentes de 

grupos . 
otras personas o 



Medidas para superar las barreras 

"' .~ e {Emplear el mismo lenguaje. 
''" Evitar expresiones anfibológicas 
~ Explicar objetivos. 

~ { Servirse simultáneamente de múltiples canales. 
u Reiterar las partes fundamentales del ménsaje, ·;;; 
¡¡; Facilitar con palabras y frases de relación la 

textuaL · 
interpretación con-

. "' 
.~ .~ { Comprobar. Seleccionar otro> media.. 
¡¡: ~ Ejemplificar. Medios visuales o sensorios. 

E,·itar prtjuicios. 

Abrigar deseo vehemente de comprender las necesidades del interlo· 
cutor. 

Establecer la mutua confianza. 
Encontrar un campo de experiencia común. 
Cuidar los aspectos internos que orientan la intención. 
Sensibilizarse al mundo receptor. 
Escoger el momento más apropiado. 

{
.Prepara~ su comunicación. Comunicar el mensaje necesario '" /ormtJ 

auact~va. 

::¡ Actitud honrada para saber escuchar . 
. ~ Respaldar las palabras con hechos. · . 
... 
~ 

;;; 
:s 
E 
"" < 

Disminuir las distancias y abrir las puertas. 
Simplificar las líneas de mando y órganos asesores. 
Reducir los niveles jerárquicos .. 
Fomentar la coordinación. 

Establecer programas de relaciones humanas que favorezcan el.acer· 
camiento, la identificación de diferencias y la solidaridad mutua . 

•. .. 
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LA COMVNICACION SERIAL 

Se entiende como comunicación serial, aquella que para llegar a su 
destino, utiliza una serie de "mediadores" o "eslabones", ya sea en 
los niveles formales o informales. 

La comunicación serial se caracteriza porque lo que transmite el 
eslabón mas que el mensaje mismo es su interpretación del mensaje , 
de modo que la información original va siendo deformada en cada 
etapa de la serie, hasta llegar al· ultimo receptor muy 
distorsionada. 

L~s causas de la deformación pueden ser entre otras: 

l. Animo de simplificar los mensajes 
2. Deseo de transmitir mensajes "sensatos" 
3. Deseo de agradar 
4. Temor a sanciones 
5. Creer que las palabras se usan en cierto 

MEDIDAS CORRECTIVAS 

EN LA TRANSMISION 
-Simplificar los mensajes 
-Presentar los detalles en orden 

sentido 

-Disminuir la velocidad en comunicaciones orales 
-Utilizar multiples canales y redundancias 
-Subrayar lo importante 
-Reducir el numero de eslabones 

EN LA RECEPCION 
-Tomar notas 
-Exponer dudas 
-Mantener una actitud aclaratoria 
-Distinguir entre juicios y hechos 

.... 
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El rumor o murmuración es una forma de comunicacion cuya circulacion 
depende de la formula R = I x A , o sea importancia por ambiguedad. 

El rumor se hace enfático en ciertos aspectos, conforme a esquemas 
mentales y marco de referencia del portador del ~ensaje . constituye 
una de las desventajas dignas de mención de la comunicación informal 
y encuentra su campo propicio en la intervención de mediadores. 

Cierta o falsa la versión en· sus inicios , es grano para el molino 
del rumor y su mayor propagación tiene por consecuencia una pérdida 
de contenido, aunque parece ser, que sólo unas cuantas personas se 
encargan de difundirlo en tanto que la mayoria por quienes 
circula, juegan el papel de receptores pasivos de noticias. 

Hay quienes creen que las murmuraciones desempeñan una legitima 
función en el proceso comunicativo que tiene lugar en el 
trabajo. Consideran que es saludable para proporcionar un escape a 
las tensiones emocionales , lo que significa que la gente esta 
interesada en lo que pasa en su grupo. 

Son agentes que facilian su difusión: 
1. El temor 
2. La esperanza 
3. La hostilidad 
4. La curiosidad 
5. La falta de información 

La historia se desplaza cuando: 
1. Interesa o afecta a quien la lanza o escucha 
2. Los ingredientes verdaderos son vagos e imprecisos 
3. Se acepta el fondo del asunto 

RECOMENDACIONES 
El problema del rumor y sus consecuencias se genera por la 
comunicación deficiente.He aqui algunas recomendaciones útiles para 
restar efectos negativos al rumor: 

-Determínense sus causas 
-Prestese atención y ayuda a los "enlaces" 
-Procurase informar objetivamente sobre los hechos 
-Evitense mas reservas que las estrictamente necesarias 
-confrontase las noticias deformadas con quienes creen en ellas 
-Reunase al personal y explíquense situaciones 
-No se rehuyan aclaraciones 
-Promuevase un sistema de comunicaciones accesible que mantenga 

informada a la gente de lo que acontece en su entorno 

.. •. 

.~ ' 
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7. C0~1UN 1 CAC 1 ON Y CAMB 10 DE ACT !TU DES 

AL TtRM 1 NO DE LA PRESENTE UN 1 DAD LOS PAR TIC 1 PANTES PODRÁN: 

DESCRIBIR LOS PRINCIPIOS Y TtCNICAS DE COMUNICACIÓN PARA -

EL CAMBIO DE ACTITUDES, SEÑALANDO LA IMPORTANCIA DE ESTAS 

ÚLTIMAS EN EL CAMPO DE LAS RELACIONES HUMANAS Y EL CLIMA 

ORGAN 1 ZAC 1 Of~AL, 

' . 
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PRESENTACION. 

El estudio de las acti _jes, ocupa un lugar preponderante en el 

campo de la psicología y la comunicación, la razón es evidente, 

no nacemos con nuestras actitudes, como tampoco "pueden atribuir

se a la maduración fisiológica, por lo tanto, las actitudes son 

adquiridas o aprendidas. Como todos las asumimos, debe haber cier 

ta necesidad de adquirirlas, por lo que seguramente han de desem

peñar alguna función. ¿Cual es ésta necesidad? ¿Podríamos presci~ 

dir de ellas?. 

Cuando sustentarnos alguna actitud en relación con algún objeto o 

persona, dicha actitud, a pesar de estar sujeta a cambios, posee 

algo de fijo; parece ser mas perdurable que momentánea. ¿Que es 

lo que mantiene la estabilidad de dicha actitud? 

Finalmente, si desearnos modificar la actitud de alguien o la nues 

tra propia. ¿cuál es la mejor manera de lograrlo?. Estas son alg~ 

nas de las preguntas que pretende responder este documento. 

·· .. 
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l. LA ACTITUD: 

CONCEPTOS E IMPORTANCIA 

"Se pueden medir las actitudes mejor 

de lo que se les puede definir" 

G. Allport,l935. 

-



1.3 

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

l. LA ACTITUD: CONCEPTOS E IMPORTANCIA 

Tejos hablamos de las actitudes, pero ¿Que son estas?, no es fá

cil definir el concepto de actitud, se han dado numerosas defini 

ciones algunas de las cuales son las siguientes . 

... es una preparación o disponibilidad para la acción . 

... es un grado de afecto a favor o en contra de algún objeto o 

valor . 

... es la predisposición del individuo para valorar de manera fa 

vorable o desfavorable algún objeto, simbolo o aspecto de este 

mundo . 

... organización aprendida y relativamente duradera de creencias 

acerca de un objeto o de una situación que predispone al indivi

duo en favor de una respuesta preferida. 

Como podemos observar,en las definiciones anteriores se recalca 

el elemento de predisposición hacia una conducta previsible que 

aparecerá ante determinado estimulo y que está dirigida hacia -

algún objeto, persona, grupo o situación. 

Las actitudes y los valores, están muy interrelacionados, pero 

a pesar de ello, no son sinónimos. Los valores son menos espec! 

ficos que las actitudes. El asumir una actitud, presupone la 

existencia de algún objeto hacia el cual se asume, no sucede lo 

mismo en el caso de los valores, ya sea que estos se refieran -

por ejemplo, a la seguridad, la paz, o la honestidad. Otra im

portante diferencia entre actitudes y valores, estriba en que 

los valores sirven de normas; puede considerarseles como ideales 

por los que se lucha,- desde este punto de vista, las actitudes 

y la conducta, son el resultado de orientaciones valorativas, 

v.gr. Por atribuir un gran valor·a la igualdad, sustento una _ac-

..... 
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titud positiva hacia los indígenas, actitud que refleja mi com-

portamiento hacia ellos , al mismo tiempo, mi actitud y mi con -

ducta reales, pueden medirse y evaluarse.con base en la norma es 

tablecida por mi valor . De modo que aunque por lo común se ane

xan el estudio de los valores y las actitudes·, cada uno amerita 

un examen por separado. 

Las actitudes no pueden observarse como la conducta, sin embargo 

son las mas de las veces el origen de la conducta manifiesta Las 

respuestas del hombre no son exclusivamente instintivas, ya que 

generalmente actúa en base a su experiencia, además no reacciona 

de manera lógica estricta, sino de acuerdo a la forma particular 

como percibe el mundo, lo cual acentúa la importancia de las ac

titudes cuyo origen se encuentra principalmente en la necesidad 

de adaptarse e incorporarse al medio ambiente social y cultural 

en que se vive. 

. .. 
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2. CARACTERISTICAS DE LA ACTITUD 

.. .. 

La mayorfa de las veces, no sabemos 

que tenemos determinadas actitudes 

hasta que alguien, o las circunstan 

cias nos lo hace ver. 

• • 
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1 
2. CARACTERISTICAS DE LA ACTITUD. 

El proceso de la adquisici6n de las actitudes, es un proceso di

námico, en la medida en que estas están sujetas al cambio produ

cido por nuevas experiencias. Por consiguiente, dicho proceso es 

de consecuencias tanto para la conducta observable como para la 

previsi6n de nuevas conductas y el cambio de actitudes. 

En términos generales, las actitudes manifiestan ciertas caracte· 

rísticas: 

0 Son creencias acerca de un objeto o conjunto de objetos del am 

biente social. 

o Son aprendidas. 

o Tienden a persistir aunque están sujetas a los efectos de la 

experiencia. 

o Son estados psicol6gicos que dirigen la acci6n 

Un hecho interesante es que en considerable medida, las actitudes 

existen en un bajo nivel de conciencia, a menos que las circuns

tancias obliguen al individuo a afrontar conflictos entre ellas, 

es posible que permanezcan inadvertidas. 
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3. COMPONENTES DE LA ACTITUD 

.... 

Aunque generalmente identificamos a 

las actitudes con las emociones, su 

parte intelectual proporciona sopoE 

te racional a sus manifestaciones. 

n 
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3. COMPONENTES DE LA ACTITUD. 

Gran parte de la vida y conducta de los individuos, se desarro

lla. en interacción con otros individuos en situaciones de grupo, 

y gran parte de ésta interacción se encuentra regida por normas 

o estándares de grupo, que incluyen: valores, actitudes, opinio

nes, modos de actuar y sentir, etc. 

Pero las normas sociales son cambiantes y la educación en su ca

rácter formativo, contempla el modelaje del individuo para la 

consecusión de los fines de la sociedad global, de modo que esta 

educación se enfoca en gra·n medida a los valores y las actitudes. 

Las actitudes son un determinante de primera importancia de la 

orientación del individuo con respecto a su medio ambiente fisi

co y social. El tener una actitud, implica estar listo para res

ponder de un modo determinado a un estimulo, y también implica, 

que hay una motivación despierta para acercarse o evitar un obj~ 

to persona o grupo. 

El término actitud, denota una organización de sentimientos, ere 

encias y predisposicones de un individuo para comportarse de un 

modo determinado. 

Al mismo tiempo, las actitudes sirven para la adaptación del in 

dividuo a su medio ambiente social, ordenando y dando significa

do a su experiencia diaria en un medio social complejo . 

Hay muchos tipos de actitud y muchos procesos psicológicos impli 

cados en su expresión. Tradicionalmente se hace una distinción 

entre tres componentes de las actitudes: 

o El componente cognoscitivo 

o El componente afectivo 

o El componente conductual o comportamental 

.... 
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-- ----------------------

El componente cognoscitivo de la actitud, consiste en las perce2 

cienes del individuo, sus creencias e ideas sobre las personas u 

objetos de la actitud. El termino opinión, se usa a menudo como 

substituto del componente cognoscitivo, especialmente cuando di

cha opinión es de importancia con respecto a alguna cuestión o -

problema. Este componente es pues, la parte racional o intelec-

tual de la actitud. 
• 

El componente afectivo o emocional se refiere a los sentimientos 

de la persona con relación a la cuestión o asunto. Este compone~ 

te es con frecuencia el mas profundamente enraizado en el indivi 

duo y el mas resistente al cambio. 

El componente conductual o comportamental de la actitud, consis

te en la tendencia a actuar o reaccionar de un cierto modo con 

relación a la persona, grupo o asunto objeto de la actitud. Es 

la conducta manifiesta 

es el mas observable y 

: dirigida hacia el objeto, este componente 

es la expresión de la actitud misma. 

Este análisis de la actitud en sus componentes, conduce a algu-

nas observaciones respecto a su estructura. 

Es razonable suponer que los componentes de la actitud son con-

gruentes entre si, porque los tres se refieren al mismo objeto. 

Así, la persona que tiene una opinión negativa acerca de algo, 

tendrá también sentimientos negativos y mostrará respuestas si

milares, esta coherencia entre los componentes, se encuentra es

pecialmente cuando la persona tiene una actitud extrema ya sea -

positiva o negativa. De modo que por ejemplo las creencias firme 

mente sostenidas se acompañan usualmente de emociones positivas 

considerables. 

Las emociones fuertes se acompañan por lo común de hábitos y res 11 

puestas sólidamente establecidas . 

•• 
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Si existe incoherencia entre los componentes, el individuo mos

trar& una tendencia a modificar su actitud con el fin de restau 

rar el estado de congruencia. 

Este principio est& implicito y es de gran utilidad en el uso 

de ir.formaciones nuevas tendientes a producir cambios de acti-

tud. 
• 

Por ejemplo, los mensajes de una campaña publicitaria, pueden -

incluir informaciones recientemente descubiertas respecto al a

sunto de que se trata, y de este modo, se espera modificar la 

actitud con relación al mismo. 

Un ataque tal al componente cognoscitivo, producirá cambios en 

ese componente y también, inducirá modificaciones en las emocio

nes y la conducta manifiesta. 

Si los cambios en el com-ponente cognoscitivo influencian al com

ponente afectivo, lo contrario es también verdadero. 

Así .un cambio en el componente afectivo de la actitud, produce 

un cambio en el componente cognoscitivo 

La complejidad de la estructura de los componentes de la actitud 

tiene importantes implicaciones para el desarrollo o la modifica 

ción de la misma. Las actitudes que tienen'un componente cognos

citivo débil, en las que se dan escasos conocimientos sobre el -

objeto, tienen mucha probabilidad de ser inestables. En estos ca 

sos, una campaña de información que proporcione conocimientos so 

bre el objeto, puede ser eficaz. 

Durante la niñez, especialmente cuando se están aprendiendo las 

actitudes, los tres componentes son muy importantes. Mas tarde, 

cuando el niño ha llegado a una mejor integración de sus actitu

des, tiende a practicar una selectividad en lo que ve y aprende, 

.... 
• 
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y el componente cognoscitivo se hace mas importante. 

Las actitudes de un alto contenido emocional, tienen menos :=n

dencia a ser influenciadas oor informaciones nuevas u conocimien

tos intelectuales simples. 

Los sentimientos de intenso rechazo a una persona o grupo u obj~ 

to en los que subyace un fuerte prejuicio, son extremadamente r~ 

sistentes a las llamadas de la razón y de la información . Así , 

para tratar de modificar éste tipo de actitudes, son mudho mej~ 

res las técnicas que se dirigen al componente afectivo. 

Aunque usualmente existe cierta coherencia entre los componentes 

afectivo y cognoscitivo de una actitud, la relación entre estos 

.!.:~ 

componentes y el· componente conductual o del comportamiento par~ - •. , 

ce a menudo ser inconsistente. 

Se supone que puesto que las actitudes son predisposiciones,:de

terminarán y dirigirán la conducta de la persona. Pero la gente, 

no siempre actúa de acuerdo con lo que cree; las actitudes y la 

conducta muestran a menudo grandes discrepancias. 

No obstante las divergencias entre actitudes o conductas no deben 

en realidad sorprendernos. sería erroneo esperar una relación m~ 

cánica, término a término entre las actitudes y la conducta, ya 

que esta está determinada también por factores externos a la si

tuación social inmediata. 

Una segunda razón por la cual las act~tudes y la conducta a men~ 

do muestran discrepancias, es que hay muchas actitudes diferentes 

que tienen relación con un mismo objeto. 

Las actitudes respecto al objeto y las actitudes respecto a la -

situación social eñ gue se encuentra el objeto, determinan final ,, 

mente la conducta del individuo 

.... 
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En consecuencia la incoherencia entre la conducta y la actitud, 

puede ser función de una orientación hacia la situación. Esta -

discrepancia entre emoción y acción es de particular importan-

cia en el terreno del cambio de actitud, pues mientras es relat~ 

vamente fácil cambiar las creencias mediante comunicaciones e in 

formaciones persuasivas como en el caso de la creencia muy exte~ 

dida de que el fumar es dañino, las acciones son muy resistentes 

al cambio y la gente sigue fumando tanto como siempre. 

La modificación de la acción es ordinariamente un problema mas -

díficil que la modificación de las creencias , porque los hábi

tos son dif~ciles de cambiar. Por ejemplo, algunas conductas, e~ 

mo la discriminación al indigena o el consumo de alcohol, pudie

ran modificarse por la fuerza mediante la legislación , pero las 

emociones relacionadas con ellas se mantienen a pesar de la ley. 

Hay ejemplos de conductas cambiadas por la fuerza que producen 

cambio en la actitud. Un ejemplo es el del niño que aborrece las 

espinacas, pero al que se induce mediante una moderada presión a 

comerlas; para restaurar la armonía entre sus emociones y su con 

ducta, el niño, comienza a apreciar las espinacas . 

Se señala ya, que no solo las actitudes sino también las situa

ciones del medio ambiente social determinan la conducta. Este he 

cho es una explicación de muchos casos de cambio de actitud que 

no se acompañan de cambio de conducta. 

Por ejemplo; cuando se cambian actitudes u opiniones por medio 

del impacto momentan~o de una comunicación persuasiva, el cambio 

es en si mismo intrínsecamente inestable mientras no haya facto

res del medio que refuercen y mantengan el cambio que se preten

de y en consecuencia la probabilidad de que de un cambio conduc

tual es baja. 

Por ejemplo: el fumador que lleva a cabo un cambio en su actitud 
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con respecto al cigarro, tiene pocas probabilidades de dejar de 

fumar si no tiene el apoyo de su familia y amigos; del mismo mo 

do, un mensaje en el metro ''Antes de entrar deje salir'' no pro

ducirá cambios en la conducta sin la cooperación de los usuarios 

de este transporte. 

Puesto que las emociones tienden a ser privadas, mientras que la 

conducta es pública, es la conducta l~ que está mas sujeta a la 

presión social. 

Esta caracteristica de la conducta hace que la actitud se resis- • 

ta al cambio, si la conducta que se espera obtener implicara de! .;: 

aprobación social o estuviese anclada en una red de compromisos ""':A 
con otra gente. Al mismo tiempo, bajo ciertas condiciones, el -

provocar u obligar a la conformidad conductual, produce modifica " 

ción en las actitudes. 

Como se notará, las relaciones· entre actitud y acción, cambio de 

actitud y cambio conductual, no son sencillas; dos personas con ~ 

las mismas actitudes, pueden comportarse de modo muy diferente. ·:t 

El conocimiento de la actitud de una persona no asegura siempre ~~~ 

el éxito en la predicción de sus acciones. 

''•,' ~ . 

•. •. 



4. FUNCIONES DE LAS ACTITUDES 

•• 

Las actitudes sen adaptativas, 

permiten al ser humano hacer 

frente a su medio . 

1.14 
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4. FUNCIONES DE LAS ACTITUDES. 

Las actitudes, cumplen algunas funciones importantes, porque sa

tisfacen necesidades sociales de las personas, Son la base de 

los modos de conducta constantes con respecto a situaciones so -

ciales, sucesos o problemas'durante' un periodo de tiempo. 

Su princ{pal función es adaptativa, puesto que le permiten al in 

dividuo ordenar y dotar de significado al medio social en el que 

se desenvuelve , uniendo las capacidades de la persona para per

cibir, sentir y aprender de su medio ambiente. 

Puesto que las actitudes dan estabilidad y consistencia conside-· 

rables a la conducta, el saber que una persona sostiene una cier 

ta actitud, permite al observador anticipar y predecir la conduc 

ta , con un cierto grado de exactitud y confianza . 

FUNCION °ADAPTACION 

DE 0 EXPRESION DE VALORES 

LAS °CONOCIMIENTO 

ACTITUDES 0 DEFENSA DEL YO 

Por su función adaptativa, las actitudes proporcionan gratifica

ciones y alejan de los castigos. El individuo trata de hacer ma

yor la recompensa y menor el castigo o sufrimiento, en consecuen 

cia está motivado para adoptar las actitudes que le proporcionen 

la aprobación y la estima de su familia, de sus amigos y compañ~ 

ros . Aprende a adoptar actitudes similares a las de sus vecinos 

y amigos en diferentes cuestiones tales como la alimentación, el 

matrimonio, el gobierno, el transporte, etc., desarrollando act~ 

tudes desfavorables acerca de objetos que lleven a la desaproba

ción o el castigo, frustrando la satisfacción de necesidades. 

Por su función expresiva de valores, el individuo obtiene satis

facción mediante la expresión de actitudes apropiadas a sus val~ 

• 

., 
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res personales ya su concepto de si mismo. 

Estos valores personales y este autoconcepto, son sistemas de a~ 

titudes que se aprenden en la niñez a partir de identificaciones 

con los padres y otras personas significativas y constituyen el 

nucleo central de la personalidad. 

La función de conocimiento, se basa en la necesidad de compren

der y dar sentido a la realidad. Se mantienen las actitudes que 

cuadran con las situaciones, las actitudes que se perciben inad~ 

cuadas para enfrentarse a las diferentes situaciones del entorno 

se descartan por incoherentes. 

Por ejemplo, las creencias acerca de la conveniencia de realizar 

ejericios despues de un ataque al corazón o acerca de las posibl 

lidades de vida en la luna, se van modificando a medida que lle

gan nuevas informaciones a manos del individuo. 

Por su función de defensa del yo, las actitudes protegen al indl 

viduo, por ejemplo, impidiendole el conocimiento de verdades des 

agradables, v.gr. la vulnerabilidad a la enfermedad y a la muer

te, el desempleo, el crimen, la guerra etc. 

Los mecanismos mediante los cuales el individuo se protege a si 

mismo de las tensiones, angustias y amenazas atemorizantes, se 

conocen como mecanismos de defensa del yo. 

Se ven a menudo reacciones defensivas en las actitudes hacia el 

fumar y el cáncer asi como en las actitudes vengativas (social -

mente adaptadas) hacia individuos desviados de las normas; criml 

nales, homosexuales drogadictos y también en la apatía hacia pr~ 

blemas políticos. 

Las opiniones y creencias desarrolladas para impedir la toma de 

conciencia de estas verdades cumplen la función de defender al yo 
.. .. ~ 
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La distinción entre las funciones básicas de la actitud, tiene 

importantes implicaciones para el desarrollo y el cambio de acti 

tudes; puesto que estas cumplen diferentes funciones y satisfa

cen diversas necesidades, solo pueden cambiarse, utilizando el 

procedimiento adecuado 

Según la función que cumpla la actitud que se quiera cambiar, a! 

gunos procedimientos serán mas apropiados que otros y por ejem

plo, podría seleccionarse una campaña propagandfstica con mas 

confianza, por encima de amenazas o legislaciones; o un procedi

miento de dramatización en lugar de una asamblea. 

... 

: 
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5. LA INFLUENCIA SOCIAL 

..• 

El instrumento del cambio de 

actitudes es la influencia -

social, y para bien o para -

mal, todos la ejercemos. 

1. 18 
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S. LA INFLUENCIA SOCIAL: EL PROCESO DEL CAMBIO DE ACTITUD 

¿Cual es la influencia de las personas o grupos o com~nicaciones 

sobre las actitudes y opiniones de un individuo? 

La influencia social, no sigue un patrón único, en general se 

distinguen tres tipos de influencia: 

0 La influencia social que resulta de las presiones a la conformi 

dad. 
0 La influencia social que resulta de la interacción en 

significativos como la familia 

grupos 

0 La influencia social que se deriva de las comunicaciones persu~ 

sivas provenientes de fuentes prestigiosas. 

Al primer proceso se le llama consentimiento, el individuo acep

ta la influencia porque espera obtener una reacción favorable de 

otra persona o grupo. En situaciones cara a cara, en las que un 

individuo sufre la presión del grupo, para que acepte opiniones 

o juicios contrarios a lo que cree , el acomodarse a la influen

cia se basa en el deseo de conformarse a las expectativas de los 

demás para obtener gratificaciones o evitar sanciones. 

Al segundo proceso de influencia se le llama identificación , y 

ocurre cuando un individuo adopta las a e ti tud"e·s· ·de un grupo. por

que sus relaciones con él le producen satisfacción y forman par

te de su autoimagen. El pequeño grupo o los grupos significati -

vos a que el individuo pertenece, ejercen éste tipo especial de 

influencia. Se trata en este caso de una influencia social norma 

tiva procedente de los grupos de referencia con los que la pers~ 

na está íntimamente identificada, las interacciones en la fami -

lia, son la fuente de las primeras y mas fuertes influencias en 

las actitudes. Los padres transfieren a sus hijos sus propias o

piniones, prejuicios y preferencias a través de la identifica -

ción, junto con la f~milia, ra escuela, es otra de las influen -

•• 

··• 
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cias dominantes en la socialización del niño. 

Al tercer proceso de influencia se la llama internalización, las 

actituC.es adquiridas mediante este proceso están contenidas en. -

comunicaciones persuasivas proporcionadas por fuentes veraces y 

dignas C.e confianza . Se acepta la influencia porque los aportes 

persuasivos cuadran con el ~istema de valores o realidad del in

dividuo y producen satisfacción. 

En este breve análisis de la influencia social en el cambio de -

actitud, se hizo una distinción entre tres modos diferentes por 

medio de los cuales la interacción social produce modificaciones 

de actitud, a saber: 

l. Consentimiento a presiones 

2. Adhesión a normas de grupo por identificación 

3. Internalización de comunicaciones persuasivas 

No obstante, en la mayoría de las situaciones sociales, es difí

cil distinguir la influencia de estos tres modos, porque pueden 

funcionar conjuntamente. Sin embargo, la distinción conceptual -

es importante, para cualquier intento de modificar actitudes . 

Uno de los problemas mas desagradables en el estudio de la in -

fluenci<>. social, es la corta existencia de algunos cambios de ac 

titud. Una modificaci6n de actitud, aparentemente profunda puede 

desaparecer rápidamente y el agente de cambio queda confundido 

con la muestra aparente de ines.tabilidad. ·El reconocer que la i_!! 

fluencia para el cambio está vinculada a diferentes motivaciones 

del individuo, tal vez pueda ayudar a comprender la naturaleza 

precaria y corta vida de algunos cambios, y la permanencia de o

tros . 

... Las presiones hacia el consentimiento y la conformidad, rara 

vez pueden mantenerse por mucho tiempo, tan pronto como desapar~ 

•.•. 
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ce el control sobre el individuo, este vuelve a sus conductas o

riginales . 

... Las actitudes derivadas de la identificación se siguen sola

mente mientras la relación del individuo con el grupo es satis -

factoria, si se pierde la identificación o hay identificación ne 

gativa, las actitudes desaparecen • 

. .. Finalmente, el cambio producido por una comunicación persuas! 

va de alta credibilidad, persiste sólo en la medida en que cua

dra con la realidad o sistema de valores del individuo. 

. ·· 

. . 
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6. LA TEORIA DEL CAMBIO 

..• 

Las teorfas que explican la conducta 

humana, est~n condenadas a dar paso 

a otras mejores . 

-
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6. LA TEORIA DEL Cfu~IO 

Para efectos del nuestras necesidades, podemos englobar la teo

ría para el cambio de actitudes dentro de tres enfoques; uno de 

ellos centrado en la comunicación y persuasión o ENFOQUE INFOR

~ffiCIONAL, otro basado en los cambios emocionales o ENFOQUE AFE~ 

TIVO y otro basado en la participación activa de los involucra

dos en el cambio o ENFOQUE PARTICIPATIVO. 

Nos extenderemos principalmente sobre el primero. 

6.1. ENFOQUE INFOR}ffiCIONAL 

Este enfoque esta orientado hacia .las creencias y opiniones+ es 

decir al componente cognoscitivo 

modificacion de las actitudes de 

de la actitud, propone que la -

la gente se realice por medio -

de alterar las creencias acerca del objeto de la actitud, expo

niendo al individuo a varias tormas de comunicación ¡:>ersuasiva. 

Este enfoque se deriva de las teorías del aprendizaje y conside

ra que el ser humano es un organismo racional, procesador de in 

formación, que puede ser motivado para atender a una comunica -

ción, aprender su contenido e incorporarlo a su repertorio de -

conductas cuando este aprendizaje es recompensado. 

Así, EL INSTRUMENTO DEL CAMBIO ES UNA COMUNICACION FORMAL Y ES 

TRUCTURADA 

El intento de influir en los individuos mediante comunicaciones 

persuasivas para que modifiquen sus actitudes, no es algo nuevo. 

El publicista_que trata de ganar clientes para su producto y el 

político que procura conquistar votos, etc., desarrollan activi

dades de comunicación persuasiva en las que está impl{cita la in 

ofl_ 

tención de ejerc~r influencia social. r• 

.... 

' 
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Sin embargo, es necesario aclarar que los receptores de la comu

nicación no desempeñan un papel pasivo, pudiendo desarrollar una 

resistencia activa, ya que se ven afectados mas directamente por 

las influencias del medio social total y en particular por sus - · 

grupos de referencia. 

Por otra parte, los cambios en las creencias (componente cognos

citivo) logrados por las comunicaciones persuasivas pueden incr~ 

mentar la conducta dentro del curso de acción indicado, pero no 

de modo duradero, para que el cambio de actitudes sea persisten

te, es necesario, que la información que se da sea percibida por 

el receptor como un elemento útil para resolver problemas y que 

las comunicaciones sean cuidadosamente seleccionadas, capaces de 

atraer y mantener la atención y que las acciones sugeridas, de 

seguirse tengan como resultado consecuencias favorables. 

El proceso de aceptación es ciertamente, la parte vital del cam

bio, así que el Óptimo aprendizaje de una actitud debe conside -

rar los siguientes aspectos: 

- La comunicación debe dar estímulos que provoquen en el indivi

duo una verbalización interna, repetitiva de la opinión o conoci 

miento propuesto . 

~ La comunicación debe dar incentivos, en otras palabras, debe 

ser gratificante, recompensante, agradable. 

El modelo de la comunicación persuasiva, puede sintetizarse en 

el siguiente esquema: 

~ lr-U_I_E_N_D_I_CE_,~ QuE DICE ~ t QUIEN~ t'-0-N_Q_U_E_E_F_E_C_T_O_~~ 

.... 
. ... 
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Y las principales variables son: 

EL COMUNICADOR, FUENTE O EMISOR 

LA COMUNICACION O ~!ENSAJE 

LA AUDIENCIA, RECEPTOR O PUBLICO 

Dentro de cada una de estas, hay algunos factores que deben con~ 

cerse para llevar a cabo una buena comunicación, se presentan en 

forma de sugerencias generales cuya efectividad ha sido probada 

experimentalmente. 

6.1.1. EL COMUNICADOR, FUENTE O EMISOR 

- Habrá mayor cambio de actitudes en la dirección deseada, si el 

comunicador tiene un alto grado de prestigio o credibilidad. 

Credibilidad es : 
0 Pericia, destreza, experiencia, habilidad o conocimiento de su 

posición, actividades y argumentos, en otras palabras es el gra

do en que el comunicador es percibido como fuente de afirmacio

nes válidas ó correctas. 

0 Honradez, integridad e interés en comunicar sin desviaciones o 

parcialidad: es decir, el grado en que el comunicador es-perci

bido como digno de confianza por cuanto da información válida. 

- El prestigio del comunicador como factor que aumenta la efectl 

vidad del cambio de actitudes, tiene influencia mayor inmediata

mente después de la comunicación, lo cual disminuye con el tiem

po. 

- La efectividad del comunicador aumenta si este expresa inicia! ¡1 

menta algunos puntos de vista compartidos por la audiencia . 

.. .. 

. .• 
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- Lo que el pdblico piensa acerca del emisor puede·4irectamente 

influir lo que piense del mensaje. 

·' - Cuanto mas extremo o radical es el cambio que el comunicador 

pretende lograr, mayor es el cambio que puede obtener. 

- Hay características del comunicador que son irrelevantes con -

el mensaje en si pero que pueden influir en la aceptaci6n del -

mismo. 

Otros factores que se agregan al prestigio de la fuente y que 

pueden contribuir a aumentar su efectividad son; el dinamismo~ 

flexibilidad, sociabilidad, seriedad, atractivo personal, apa-

riencia física, y lenguaje utilizado . 

6. l. 2. LA COMUNICACION O ~!EN SAJE 

Las conclusiones de las investigaciones aconsejan: 

Presentar un lado de los argumentos cuando el pdblico o receptor 

es generalmente amistoso y bien predispuesto o cuando se preten

de lograr un inmediato cambio de actitudes aunque sea temporal o 

transitorio. 

Presentar ambos lados de los argumentos·· cuando el receptor está 

en desacuerdo con el comunicador o cuando es probable que conoz

ca o escuche la otra posici6n; es decir, que reciba contraargu -

mentaciones provenientes de fuentes contrarias al cambio que se 

trata de inducir. 

- Cuando se presentan puntos de vista opuestos, el que se prese~ 

te en dltimo término probablemente tendrá mayor efectividad . 

- Probablemente se Logrará un mayor cambio de actitudes en la dÍ 

recci6n deseada cuando las conclusiones que se desprenden del -

..•. 
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mensaje, no se dejan al arbitrio del receptor, sino que son esp~ 

cificadas y sugeridas por el comunicador. 

- La utilización de argumentos emocionales dentro del contenido 

de la comunicación es útil para lograr el cambio de actitudes de 

pendiendo del tipo de receptor. 

- La utilización de argumentos que despierten cierto temor es e 

fectiva para el cambio de actitudes cuando se dan recomendacio

nes concretas para acciones posibles que impidan la aparición de 

las situaciones temidas; de lo contrario se obtendrá una reacción 

negativa. 

- La existencia de indicios que permitan que el receptor perciba 

la comunicación como manipulación, aumenta la resistencia al cam 

bio. Por el contrario la presencia de ciertos factores simulta -

neos a la comunicación que la hagan atractiva, hacen que la re -

sistencia disminuya. 

6.1.3. LA AUDIENCIA RECEPTOR O PUBLICO 

El receptor ha sido estudiado tanto desde una perspectiva indivi 

dual como grupal. 

El conocimiento de ciertos rasgos de los individuos y los grupos 

da posibilidades para asegurar el éxito de la comunicación per -

suasiva. 

o FACTORES INDIVIDUALES 

- El nivel de inteligencia del receptor, determina la efectivi

dad de la aceptación de los argumentos. 

- La persuasión exi~osa es aquella que toma en cuenta los valo 

res y las razones que están detrás de las actitudes, tanto como 

ti •• 
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las actitudes mismas. Esto significa que la técnica utilizada -

debe instrumentarse, dtrigiendola a los componentes de la acti

tud. 

- Los rasgos de la personalidad de un individuo afectan su sus -

ceptibilidad hacia la persuasi6n ( es mas influenciable cuando 

su autoestima es baja ) . 

- Hay individuos que son altamente susceptibles a ser persuadi

dos , pero que tambien lo son cuando se enfrentan a contraargu -

mentaciones. 

- Cuando un individuo es extremadamente resistente a una informa 

ci6n determinada , es posible que se haga mas tolerante al cam -

bio si se logra que exponga públicamente una serie de opiniones 

con las que está en desacuerdo ( role playing ) . 

° FACTORES GRUPALES 

- Las opiniones de una persona están fuertemente influidas por 

los grupos a que pertenece o pretende pertenecer 

- Los individuos reciben un refuerzo positivo por conformarse a 

las normas del grupo y un castigo por desviarse de ellas . 

- Las personas ~as unidas al grupo son probablemente las menos 

influidas por la comunicaci6n cuando esta va contra las normas 

del grupo. 

- La participación activa de la audiencia a través de discusio -

nes de grupo y toma de decisiones ayuda a minimizar la resisten

cia al cambio. 

-Conseguir que.por ~o menos una persona del grupo este de acuer 

do con la comunicaci6n y apoye al· comunicador, debilita· el fuer-

.- .. 
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te efecto de la opinión de la mayoría. 

Una minoría puede influir en una mayoría, cuando sus argumen -

tos son sólidos y bien manejados. 

6.1.4. PERSISTENCIA DEL CAMBIO DE ACTITUDES 

- Los efectos de la comunicación persuasiva tienden a desapare

cer con el tiempo. 

- Una comunicación proveniente de una fuente negativa tiende a -

disminuir el cambio de actitudes con el tiempo, en mayor medida, 

si no existe retroalimentación del cambio. 

- Un mensaje complejo o sutil produce una disminución mas lenta 

del cambio de actitudes 

- El cambio de actitudes es mas persistente a través del tiempo 

si el receptor ha tenido una participación activa en la comunica 

ción que. si su recepción de la misma ha sido en forma pasiva. 

- La repetición de la comunicación (retroalimentación) tiende a 

prolongar su· influencia. 

-El cambio de actitudes es·mas confiable, si se detecta en eva

luaciones de actitud efectuadas cierto tiempo después de que el 

individuo recibió la comunicación. 

6.1.5. EL PROCESO DEL CAMBIO 

El proceso del cambio de actitudes puede ser considerado corno -

función combinada de 

.• 

o La posición del individuo 

.... 
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0 Su atención a la comunicación 

o La com?rensi6n de los argumentos de la comunicación 

o La motivación para aceptar la posición del comunicador y oor 

lo tanto el cambio. 

(en la exposición de estos cuatro factores se enfatizarán algu

nos de los conceptos ya mencionados) 

0 La posición inicial del individuo se refiere a la actitud que 

tiene con respecto al cambio que se trata de inducir, su mayor 

~ menor resistencia, etc. Es necesario por lo tanto, conocer -

las actitudes del individuo y las bases sobre las cuales se ap~ 

yan las mismas, para dirigir adecuadamente la comunicación per

suasiva, contando con el conocimiento de los argumentos que se 

van a manejar. 

0 La atención a la comunicación ; los estudios respecto al pro

ceso de at~nción han sefialado los factores ?ara obtener la aten 

ción tanto como los factores para mantenerla: 

FACTORES PARA OBTENER LA ATENCION 

Del comunicador 

Del mensaje: 

Originalidad 

Voz 

Apariencia 

Estilo de lenguaje 

Modo como se introduce 

Medio·a través del cual se presenta 

Novedad 

Relevancia frente a estímulos del medio 
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FACTORES PARA HANTENER LA ATENCION 

- La comunicación debe estar al nivel de complejidad apropiado a 

la audiencia 

- Mas allá de ciertos momentos, cuanto mas esfuerzos se requie

ran para atender el mensaje, menos se lo atenderá 

- Situaciones distractores externas, no controladas, así como si 

tuaciones distractoras internas, v. gr. ansiedad, son factores -

que disminuyen la atención .. 

0 La comprensión de los argument,s de la comunicación estará in 

fluida por aspectos relacionados con: 

EL MENSAJE MISMO : 

Su organización y estructura 

Su claridad 

La vivacidad de su presentación 

.La utilización de s!ntesis al final de cada segmento 

El uso del lenguaje del receptor 

EL RECEPTOR: 

su grado de inteligencia 

Su experiencia relevante en cuanto al contenido del mensaje 

Su capacidad de atención y concentración 

El grado de intensidad emocional con relación a la actitud 

o La motivación para la aceptación del cambio 

El proceso de aceptación es el nucleo de la secuencia del cambio 

de actitudes e implica muchos factores para el individuo . 

-Dependiendo de la base motivacional de la actitud original del 

.. . 
'1 • .. 
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individuo, se puede lograr su aceptación del cambio a través de 

nuevas informaciones que refuten sus creencia~ a través de re -

fuerzas positivo& o por miedo al rechazo, o poi temor a aparecer 

des~iado de la norma o por introspección dirigida a detectar la 

falta de lógica de su actitud. 

- El crear una atmósfera positiva mediante el' manejo de las ca

racterísticas de la situación en la cual se transmite la comuni 

cación es un factor que facilita la aceptación. 

Un mecanismo de resistencia básico es la contrargumentación o re 

futación de los argumentos persuasivos, el cual tiene mayor o me 

nor efectividad en relación al grado de conocimiento de la pro -

pia posición, la oportunidad para pensar, la experiencia con que 

se cuenta para contrargumentar y el tiempo entre la exposición -

a la comunicación y la exigencia de una conducta o comportamien

to deterMinado en relación a la misma. 

Como es fácil suponer, esta serie de principios básicos servirán 

mas bien de guía para la acción que de prescripciones rígidas. 

Esto quiere decir que la experiencia, el sentido común y la prác 

tica permitirán realizar las adaptaciones concernientes a las ne 

cesidades de comunicación que se requieran. 

6.2. ENFOQUE AFECTIVO 

El enfoque afectivo, está orientado hacia el componente emocio

nal de las actitudes, es decir hacia los sentimientos involucra 

dos en las actitudes 

En este enfoque la valoración del objeto particular de la acti

tud así como la conducta hacia el mismo, son modificadas por me 

dio de la alteración de sus características afectivas . 

.. •. 
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Los estudios_muestran que la recepción de estímulos (v.gr. com~ 

nicaciones) proporcionan a los objetos de la actitud cualidades 

emocionales y que la alteración de la cualidad emocional esta a 

saciada con cambios en la conducta manifiesta ~2 los sujetos. 

~sí pues, el cambio se produce por medio de asociar al objeto de 

la actitud o su representación con estímulos capaces de crear en 

los receptores respuestas emocionales . 

Las técnicas para la modificación de actitudes bajo este enfo

que pueden variar desde comunicaciones con elevado contenido -

emocional hasta las formas de terapia psicológica basadas en el 

consejo, el apoyo y la introspección. 

En un experimento sobre preferencias en comida, un grupo de ni -

ños escogió un chocolate con sabor a limón en vez de el azúcar 

con sabor medicinal. Después se les leyó un cuento en el cual un. 

fornido y astuto heroe aborrecía un alimento de sabor agrio, si

milar a aquel ·que los niños habían preferido y gustosamente sabo 

reaba una substancia muy dulce. 

La acción del admirado heroe cambió la preferencia inicial de -

los niños inmediatamente despues de haber leído el cuento y en 

seis subsecuentes pruebas, los niños escogieron el "dulce medi

cinal" en vez del "chocolate limón". 

6.3. ENFOQUE PARTICIPATIVO 

Las experiencias profundas pueden tener un efecto notorio sobre 

el cambio de actitudes. Cuando un individuo afronta un cambio -

fundamental en sus hábitos o cuando adquiere mayor conciencia a 

cerca de un problema que le es esencial, los cambios actitudin~ 

les pueden ser muy rápidos y sus efectos fácilmente perceptibles 

La conclusión práctica de tales principios es la mas confiable 

..•. 
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en el area del cambio de actitudes; ~articipaci6n activa es 

mas eficaz en el cambio de actitudes que la exposici6n pasiva a 

la comunicaci6n persuasiva 

Existen varias técnicas que pueden englobarse bajo este enfoque, 

su caracteristica principal es que permiten la participaci6n ac

tiva de los involucrados en cont:cposici6n a la exposici6n pasi

va común en conferencias y comunicados . 

Entre las técnicas mas conocidas se encuentran; el role-playing 

o dramatizaci6n, la discusi6n en pequeños grupos, mesas redondas 

debates, páneles, ejercicios de tormenta de ideas y toma de de

cisiones, etc. Todas éstas técnicas tienen el factor común de -

que el sujeto se involucra activamente en el proceso comunicati

vo. 

La autopersuasi6n que ocurre como consecuencia de una dramatiza

ci6n por ejemplo difiere del modelo clásico de modificaci6n de 

actitudes mediante comunicaciones persuasivas. En este caso, el 

cambio viene como resultado de una comunicaci6n de la persona -

consigo misma. 

El marco teórico de éstas técnicas, se fundamenta en los siguie~ 

tes principios: 

-Aprender por el análisis! Se efectúa un análisis mas cuidadoso 

de las actitudes propias, y en general de las fuerzas que actúan 

en la vida de los sujetos. 

-Aprender haciendo: La experiencia en el uso de éstas técnicas, 

demuestra de inmediato, el abismo que existe entre el pensar Y 

el hacer. 

-Aprender mediante lá imitaci6n: Los participantes tienden a imi

.tar y adoptar conductas que se revelan eficaces . 

..• 
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-Aprender por medio de la observaci6n. La discusi6n y crÍtica 

que se originan después de las prácticas, son útiles para todos 

los miembros; las actitudes personales son puestas a prueba de 

juicio. 

Y en general las conductas de análisis, participaci6n y delib~ 

raci6n, son factores poderosos que pueden modificar profunda -

mente las actitudes y sus conductas correspondientes. 

Dentro de las características mas importantes de estas técnicas: 

- Alientan la intervenci6n del sujeto y el grupo, aumentando el 

grado de participación 

- Crean una atmósfera social de distención 

- Son flexibles y facilitadores de ·1a comunicación 

Establecen una experiencia común entre los participantes que 

puede emplearse como base para la discusión 

- Permiten una reestructuración del campo psicológico personal 

a través de nuevas experiencias . 

.. 
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7. ESTRATEGIA PARA EL CAMBIO 

Toda comunicación persuasiva, debe 

adecuarse a la personalidad y carac 

ter!sticas del receptor. 

..... 
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7. ESTRATEGIA PARA EL CAMBIO 

Los tres aspectos básicos que se presentan en un programa de mo

dificación de actitudes son: 

0 Las metas u objetivos conductuales específicos a lograr 

o Un repertorio de técnicas potencialmente útiles para alcanzar 

las metas propuestas 

0 Un sistema de evaluación que mida los resultados 

7.1. DEFINICION DE OBJETIVOS 

Antes de encargarse de un programa de cambio, deben considerarse 

las metas del mismo; al definirlas, considere los siguientes. as

pectos: 

- Sea especÍfico, aún si su objetivo es bastante general, empie

ce con metas concretas y específicas. Mientras mas específicas 

sean sus metas, mas fácil le será planear una estrategia para el 

cambio. 

Preguntese: 

¿ Quien o quienes deben cambiar ? 

¿ Que clase de cambio se requiere ? 

¿ Cual es la manera mas efectiva de producirlo ? 

- Divida su objetivo general en objetivos específicos o submetas, 

al alcanzar cada cada una de ellas hará mas probable que logre -

su meta final. 

-Considere las consecuencias de corto y largo plazo que se deri

varán de su procedimiento. Es esencial, considerar que sucederá 

si usted fracasa en su logro a fin de prever alternativas. ~ 

• 
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- Compare sus metas con sus recursos, ajustando las metas espe

cíficas a los recursos.que posea o que se pongan a su disposi

ción. 

Entre otros: 0 Recursos de comunicaci6n 
0 Recursos audiovisuales 
0 Apoyo de personas o grupos 
0 Autoridaq 

- Evalúe los resultados de cada intento de cambio 

7.2. PASOS A SEGUIR 

Las sugerencias que se presentan a continuaci6n han sido ordena

das en cuatro pasos elementales. Hay que decir que cualquier in

tento de cambio envuelve un complejo conjunto de factores, debi

do a ello, las técnicas sugeridas deben ser contempladas como -

una aproximaci6n a la compleja realidad que se trata de'compren

der y modificar. En la medida ·en que usted esté conciente de las 

sutilezas y complejidad implicadas en el cambio, podrá ir desa

rrollando técnicas mas adecuadas de acuerdo a cada problemá en 

particular . 

7.2.1. PREPARACION DEL ENCUENTRO 

- Informese, adquiera tanta informaci6n confiable y relevante co 

mo le sea posible. 

-Aprenda todo lo que pueda acerca de su receptor, sus actitudes, 

valores, lenguaje, etc. 

- Conf{e en Ud. mismo, en su propia efectividad. Es 16gico espe

rar algunos fracasos, sin embargo usted debe pensar en triunfar. 

- Maneje las situaclones.bajo su control adecuadamente, de no ha 

cerlo, puede producir el efecto de aumentar la resistencia al -

.- .. 
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cambio o un efecto contrario (boumerang) ocasionando que el re

ceptor llegue a tener una extrema posicón contraria a la que bus 

caba. 

- Este alerta a los valores s~c~acentes en la actitud. Recuerde 

que las actitudes se forman y mantienen debido a varias necesi

dades: 
0 De seguridad 
0 De información 
0 De aceptación social 
0 De protección del ego 
0 De autorrealización 

Las actitudes fuertemente arraigadas, poseen probablemente fuer

tes bases motivacionales. 

- Aún como un extraño, usted puede ejercer una considerable in

fluencia . Puede, servir como modelo.de alguna conducta mediante 

el efecto demostrativo de comprometerse visualmente con ella, e

jerciendo influencia social para mucha gente. 

7.2.2. ESTABLECIMIENTO DEL CONTACTO 

- Antes de que convenza a la gente, debe lograr que se entere de 

su presencia, que lo escuchen y que lo "igan en su presentación. 

Procure mantener contacto visual con aquellos que mas le intere

sa cambiar. 

- Procure que al efectuarse el contacto, el receptor se encuen -

tre en el mismo plano que usted, o que Ud. tenga cierta ventaja. 

- Use la estrategia de identificación consistente en que el re

ceptor perciba algunas.similitudes básicas con usted (la fuente 

o emisor) p.ej. lenguaje, modismos, esto incrementará la con

fianza y habrá mayor aceptación del cambio . 

.. •. 
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- En su comunicación, empieze mencionando algo con lo que el re 

ceptor esté obviamente de acuerdo., 

- La persuasibilidad es mayor si la atmósfera social es positiva 

- Evite las situaciones de grupo en que la mayorfa de las pers~ 

nas estén en contra de sus argumentaciones, ya que las personas 

encontrarán apoyo mutuo y defenderán i~s normas de grupo que es 

tén siendo tocadas. 

7.2.3. MANTENIMIENTO DEL CONTACTO 

Una vez que haya l.ogrado que la persona lo escuche, debe mante -

ner su atención mientras trata de que acepte su mensaje, para 

ello: 

- Es necesario que escuche con atención lo que la persona tenga 

que decir. Esto no solamente abrirá a la persona al diálogo, s~ 

no que le permitirá conocer sus valores, creencias, y la organi 

zación de su pensamiento. 

- Utilice el contacto visual con la persona como un reforzamie~ 

to cuando diga algo con lo que usted está de acuerdo o que es 

congruente con el cambio que trata de inducir. Mantenga una pr~ 

ximidad ffsica aceptable. 

- Haga que la persona sienta que usted está respondiendo a su -

individualidad y no en forma estereotipada. 

- Refuerce conductas especificas, en forma explícita e inmedia

ta, por medio del asentimiento con la cabeza, sonriendo o mani

festando su agrado en alguna otra forma. 

- Planee bien el orden de presentación de sus argumentos, de m~ 

do que parezcan naturales y sea flexible cuando sea necesario. 

hacer modificaciones . 

•• 
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- No coloque su mejor argumento en medio de su presentación, ya 

que será menos recordado. Ponga su argumento mas fuerte al ini

cio o al final de su comunicación, de acuerdo a las circunstan

cias. 

- Repita los puntos principales de su argumentación. 

- No ponga a la persona a la defensiva, ni lo anime a hacer una 

defensa pública de su posición contraria. Si por el contrario, 

la persona está a su favor, haga que se comprometa públicamente 

y trate de hacer estable su posición por medio del reforzamien

to apropiado. 

- Anime la participación activ? especialmente si esta es favora 

ble a la actitud que desea modificar. 

- Si la persona, parece muy autoritaria en su pensamiento y ma

neras, probablemente sea mejor sensibilizarla en función de la 

posición social o estatus, hacer apelaciones de autoridad y pr~ 

sentar información sólo en el sentido que se busca. 

Cualquier enfoque comunicacional debe presentarse de acuerdo a 

la personalidad y características del receptor 

7.2.4. OBTENCION DEL COMPROMISO Y TERMINACION DEL CONTACTO 

El siguiente paso, será lograr la meta conductual propuesta, no 

insista en que la persona acepte lo que usted quiere antes de 

que ella establezca un compromiso. De cualquier manera que se 

obtenga, la conclusión ideal a que debería llegar el receptor -

es que el tiempo empleado ha valido lo pena, ademas de aumentar 

su grado de autoestima. 

- Considere el factor tiempo como esencial para saber cuando so 

licitar el compromiso y cuando abandonar la apelación . 

.. .. 
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- Provea varias alternativas conductuales para la persona si el 

caso lo amerita, orden~ndolas de acuerdo a su grado de dificul

tad. 

- El efecto de conformidad puede ser utilizado para indicar co

mo otras personas de prestigio concuerdan con la acción sugeri

da 

- Prevenga a la persona contra las contraargumentaciones, adviE 

tiendole que habrá quienes no estarán de acuerdo con ella. 

- Agradezca a las personas su tiempo y su interés en la comuni

cación. 



8. EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAMBIO 

La función de la evalu~ci6n es 

retroalimentadora, permite de

tectar las desviaciones a tiem 

po para efectuar las acciones 

correctivas apropiadas. 

1.43 
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8. EVALUACION DEL PROG~ffi DE CAMBIO 

Uno de los aspectos mas importantes de cualquier actividad cuya 

meta sea producir un cambio en la conducta o actitudes de los -

demás, es evaluar la eficacia de dicha actividad. La evaluación 

es importante, porque algunos métodos pueden ser mejores que o

tros, y sin su revisión usted no sabrá si está en el camino co-

rrecto. )r otra parte, el cambio deseado, solo puede suceder , 

si se van logrando las metas específicas planteadas. 

A grandes rasgos, una evaluación de esta naturaleza, debe obser 

var los siguientes factores: 

8.1. El agente de cambio emisor o fuente. 

Características físicas 

Características psicol6gicas 

8.2. El receptor. 

Características físicas 

Características psicologicas 

Desarrollo de la conducta o actitud objeto del programa 

8.3 El mensaje 

Estructura 

Medio 

Eficacia 

8.4. Técnicas utilizadas para lograr la meta 

8.5. Grado de logro de la meta 

..... 
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9. CONCLUSIONES 

.. .. 

------- ---- --- ·--- -

La relación entre valores y actitudes 

es muy estrecha y todo intento de cam 

bio de actitudes, debe efectuarse en 

el contexto de una estructura valora

tiva . 
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9. CONCLUSIONES 

En este breve análisis sobre las actitudes y su modificación, 

hemos intentado describir los aspectos mas generales de la teo

ría y la práctica del cambio dirigido. Lo que aqu1 se ha expue~ 

to, debe ser .;onsiderado como conocimientos básicos y material 

de análisis para efectuar las adecuaciones que los diferentes 

casos ameriten. 

No se nos escapa la complejidad del estudio de las actitudes y 

del ejercicio de las relaciones humanas, éstas son la actividad 

mas importante que realizamos y las efectuamos mediante nuestra 

insólita y familiar actividad comunicativa. 

Si hemos logrado despertar su interés en el tema, hemos logrado 

nue~tro propósito, ya que sin duda, su observación se agudizarl 

ayudandole a dirigir sus relaciones humanas en su vida laboral 

y privada . Usted encontrará en la experiencia diaria las adap

tación de éstas sugerencias a sus necesidades comunicacionales . 

. .. 
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COMUNICACION GRUPAL. 

En :este apartado, se tratarán los diversos tipos de comunicación 

de los miembros de un grupo entre sí, con el propósito de tomar 

decisiones, comunicar planes, resolver problemas, alentar la 

creatividad, recoger innovaciones, etc. 

Los diferentes tipos de comunicación grupal, también llamada por 

algunos autores; comunicación deliberativa, reciben distintos 

nombres, con significados, en algunas ocasiones, poco precisos, 

asi, se habla de: mesa redonda, simposio, seminario, panel, 

congreso, jornada, "brainstorming" y la insoslayable reunión 

administrativa tÍpica, entre otras. 

Cualquiera que 

emprender, el 

organización, 

sea el tipo de reunión deliberativa que queramos 

éxito dependerá de una cuidadosa planeacicin, 

conducción y control. Etapas a las que nos 

referiremos en este breve apunte. Cabe señalar que el análisis y 

recomendaciones que ' aqul. se harán, corresponden a una reuniÓn 

compleja, y que algunas de las sugerencias que se harán, 

probablemente no seran dtiles en algunos casos particulares, hemos 

preferido ser exhaustivos y presentar listas de verificaciÓn y 

recomendaciones extensas, corresponderá a usted, 

aquellos aspectos de aplicacion en su entorno. 

PLANEACION DE LA REUNION. 

seleccionar 

Abordemos la planeación de la comunicación deliberativa, desde la 

perspectiva de su: 

- CONTENIDO. 

- TIPO DE DELIBERACION. 

- PRESUPUESTACION. 

- TIEMPO . 

•. .. 



PLANEACION DEL CONTENIDO DE LA REUNION. 

La planeación del contenido comprende: 

- definir el asunto por tratar. 

identificar el objetivo. 

1.2 

- determinar la agenda de trabajo u orden del dÍa. 

- seleccionar a los participantes. 

DEFINIR EL ASUNTO POR TRATAR: Este puede ser, tratar un problema, 

explorar una oportunidad, informar acerca de algo, instruir, tornar 

decisiones, ~legar a acuerdos, recibir sugerencias, etc. 

IDENTIFICAR EL OBJETIVO: En esta parte, corresponde esclarecer los 

resultados que se esperan obtener corno resultado de la reunion. 

Conviene aquí, acopiar los diferentes propcisitos por alcanzar, y 

jerarquizarlos para arribar a un objetivo global que comprenda los 

más importantes, el cual corresponderá al objetivo general de la 

reunión, al mismo tiempo que se pueden enlistar un conjunto de 

objetivos especÍficos. 

DETERMINAR LA AGENDA DE TRABAJO U ORDEN DEL DIA: En 'olguno de 

estos documentos, segun corresponda, se señalarán los puntos, 

subtemas, partes o incisos relacionados con el asunto general, a 

fin de orientar a los participantes en el proceso deliberativo, 

este documento contendra entonces: 

a) relación de puntos, subtemas o incisos por tratar. 

b) tratamiento que se dara a cada uno de ellos. 

e) numero de horas o minutos destinados a cada parte. 

d) apoyos o soportes necesarios. 

SELECCIONAR A LOS PARTICIPANTES: Es necesario seleccionar 

cuidadosamente a los asistentes a la reunión, ya sea corno 

participantes, moderadores, coordinadores, etc., a fin de no caer 

en omisiones o en excesos y equivocaciones. Se debería incluir a 

las personas que tienen conocimientos o experiencia sobre el 

asunto, tal vez a quienes se verán afectados por las decisiones, Y 

a otras personas, de modo que en el esbozo, guión o proyecto de la 

reunión se incluirán como participantes: 

.. 



a) coordinadores. 

-. -b·)~ ·organizadores,-· · 

e) asistentes, 

d) expositores y moderadores, 

e) integrantes del presidium, si es el caso. 

PLANEACION DEL TIPO DE DELIBERACION. 

1.3 

----- -~-~. 

Las dimensiones y el tipo de reunion deliberativa, dependerán del 

asunto por tratar. La tipologÍa mas conocida comprende: 

a) conferencia~debate. 

b) mesa redonda. 

e) seminario. 

d) simposio. 

e) congreso. 

f) jornada. 

g) p?nel. 

h) entrevista panel. 

g) discusicin en grupos pequeños (Phillips 66). 

h) tormenta de ideas. 

i) diálogos simultanees. 

j) reuniones administrativas típicas, llamadas juntas. 

Con la finalidad de enriquecer concretamente el manejo de juntas, 

en virtud de que es probablemente el tipo de comunicacicin grupal 

que mas nos apremia, nos permitimos reproducir aqui, el,.valioso 

articulo de : 

Nicoll, David R. MEETING MANAGEMENT, citado en Pfeiffer & 

Jones, The 1981 Hanbook for Social Trainers and Group 

Facilitators, Houghton Miffli co. Boston. pp. 183-187 . 

.. -• 

' 



1. 4 

MANEJO DE JUNTAS. 

Un cálculo conservador indicaría que la mayoría de nosotros 

gastamos cuatro horas a la semana en juntas. De acuerdo con 

este dato podemos anticipar que cada uno de nosotros se 

sentará en este tipo de reuniones aproximadamente cuatro mil 

horas durante su vida laboral. Un tiempo estimable. 

La mayoría de nosotros ha aprendido a asimilar estas juntas 

por ósmosis. Este método de aprendizaje sería válido si 

funcionara. Afortunadamente los científicos sociales han 

desarrollado varios métodos para transitar por las reuniones 

con métodos que si funcionen. El propósito de ésta parte, es 

compartir con ustedes algunos de estos métodos, así como un 

conjunto de sugerencias que le ayudarán a manejar sus juntas 

efectivamente. 

Tipos de reuniones. 

Las juntas, dentro de las organizaciones, son de distintos 

tipos y cada tipo tiene propósitos específicos y tareas 

específicas para ser desempeñadas por los participantes. 

Estas reuniones son efectivas sólo cuando los participantes 

comprenden claramente el tipo de reunión que están 

sosteniendo, y realizan las tareas correspondientes al tipo 

de reunión. Los diferentes tipos de reuniones son: 

INFORMACIONAL. El propósito de este tipo de reuniones es 

comunicar datos y hechos, lo mismo que decisiones y 

políticas. tres subtipos de reuniones informacionales son: 

del supervisor a los subordinados, en las. cuales aquel 

comunica información; de los subordinados al supervisor, en 

las cuales los subordinados comunican información; e 

interaccional, en la cual los subordinados y el supervisor 

comparten información . 

. 
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VALIDACIONAL. Este tipo de junta es sostenida para anunciar 

__ una. decisión .previarnente_tornada_ para_ob.tener __ eL .acuerdo de 

los afectados y su apoyo para la implementación. El fluj 0 

inforrnacional, aquí, es principalmente de la cima a la base. 

PLANIFICADORA. El propósito de la reunión de planificación o 

de diseño de estrategias, es la producción de planes de 

acción de uno a ,diez años. Estas reuniones implican un 

esfuerzo para definir corno le gustaría al grupo ver 

evolucionar su futuro. A menudo el resultado de tales 

reuniones es una descripción de un estado ideal o deseable, 

tanto corno de la secuencia de acción necesaria para alcanzar 

dicho estado. El flujo conversacional es generalmente de 

igual a igual. 

SOLUCIONADORA DE PROBLEMAS y DECISIONAL. El objetivo de este 

tipo de juntas es también la generación de planes de acción, 

pero el factor tiempo es corto (de un dia a seis meses), y el 

foco de atención son los problemas diarios en lugar de los 

planes de largo rango. El flujo conversacional es de igual a 

igual o interacciona!. 

DE EQUIPO. Este tipo de reuniones permite 

progreso de los planes de acción generados en 

planificación y de solución de problemas. 

asegurar 

las juntas 

En ella 

el 

de 

se 

proporcionan reportes de avance se intercambian opiniones y 

se coordinan acciones. El flujo de la conversación es de 

igual a igual o conversacional. 

RETROALIMENTACION / EVALUACION. El 

reuniones es evaluar los progresos 

programas echados a andar en las 

planeación y¡o análisis 

y organizacional es 

de problemas. El 

el foco de 

propósito de estas 

de acuerdo con los 

juntas previas de 

desempeño individual 

atención. El 

inforrnacional es a menudo del supervisor 

subordinados y ocasionalmente de igual a igual. 

hacia 

flujo 

los 

• 
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DE ENTRENAMIENTO. este tipo de 

capacitar al personal. Las 

1.6 

reunión es sostenida para 

metas son expandir el 

conocimiento, mejorar las habilidades o cambiar las actitudes 

de los participantes de modo que puedan desempeñar su trabajo 

más efectivamente. El flujo comunicacional es vertical 

descendiente, o interaccional. 

CELEBRACIONALES. La reunión celebracional es sostenida para 

que los participantes puedan disfrutar de estar juntos, 

relajarse y pasarla bien. El flujo conversacional es en todas 

direcciones. 

Para cada clase de reunión, la_ figura 1 enlista las tareas 

por realizar, asi como quién deberá realizarlas. 

RESPONSABILIDADES GERENCIALES O DEL CONDUCTOR. 

El conductor o gerente tiene dos principales 

responsabilidades. La primera es comunicar el tipo de reunión 

de que se trata. Idealmente, este aviso debe hacerse al 

convocar la reunión y repetirse al comienzo de la misma para 

orientar a los participantes hacia los objetivos. La segunda 

función es declarar su función en la reunión así como las de 

los participantes. La elección de función esta limitada a: 

tomador de decisiones, participante, experto, facilitador y 

colector de datos. Es importante para todos los involucrados 

conocer su parte en el juego, y desafortunadamente estas 

partes no son siempre obvias . 

• . 



___ tipo de reunión_,__ 

INFORMACIONAL. 

VALIDACIONAL. 

PLANIFICADORA Y 
SOLUCIONADORA DE 
PROBLEMAS/DECISIONAL 

DE EQUIPO 

DE RETROALIMENTACION. 

DE ENTRENAMIENTO. 

CELEBRACIONAL. 

tareas ---------

DIFUNDIR INFORMACION 
ESCUCHAR 
PREGUNTAR PARA 

CLARIFICAR 

COMUNICAR DECISION 

ESCUCHAR 
ASIGNAR TAREAS 
ASENTIR/DISENTIR 

IDENTIFICAR EL 
PROBLEMA/ASUNTO 

DESARROLLAR DATOS 
GENERAR ALTERNATIVAS 
SELECCIONAR SOLUCION 
_PLANEAR ACCIONES 
ASIGNAR TAREAS 

DESARROLLAR DATOS 
IDENTIFICAR PROGRESOS 

IDENTIFICAR EL 
PROBLEMA/ASUNTO 

GENERAR ALTERNATIVAS 
SELECCIONAR CURSO 

DE ACCION 
PLANEAR ACCIONES 
ASIGNAR TAREAS 

DESARROLLAR DATOS 
IDENTIFICAR EL 

PROBLEMA/ASUNTO 
GENERAR ALTERNATIVAS 
SELECCIONAR SOLUCION 
PLANEAR ACCIONES 
ASIGNAR TAREAS 

PRESENTAR EL CONCEPTO 
ESCUCHAR 
EXPERIMENTAR 

LAS APROPIADAS 

Figura ~ tareas por realizar en las reuniones. 

. -
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__ ejecutantes. 

POSEEDOR 
PARTICIPANTES 

PARTICIPANTES 

TOMADOR DE DECIS 
O REPRESENTANTE 

PARTICIPANTES 
GERENTE 
PARTICIPANTES 

TOMADOR DE DECIS 
PARTICIPANTES 
PARTICIPANTES 
TOMADOR DE DECIS 
PARTICIPANTES 
GERENTE 

PARTICIPANTES 
TOMADOR DE DECIS 
Y PARTICIPANTES 

TOMADOR DE. DECIS ·-' 
PARTICIPANTES 

TOMADOR DE DECIS 
PARTICIPANTES 
GERENTE 

PARTICIPANTES 

TOMADOR DE DECIS 
PARTICIPANTES 
TOMADOR DE DECIS 
PARTICIPANTES 
GERENTE 

INSTRUCTOR 
PARTICIPANTES 
PARTICIPANTES 

PARTICIPANTES 

.. . 



PASOS CLAVE. 

El concepto de ''pasos 

independientemente de su 

consiguiente, cada tipo 

signos que llevan a 

1.8 

clave" sugiere que cada reunión, 

tipo tiene un paso distintivo. Por 

de reunión también tiene claves o 

conclusiones . satisfactorias. Las 

distintas fases de una reunión son: 

- DEFINICION DE LA TAREA. 

- APLICACICN DE ENERGIAS A LA TAREA. 

- CONSOLIDACION; Y 

- CLAUSURA O CIERRE. 

Tres signos clave que nos indican que una reunión esta lista 

para cambiar de una fase a otra: 

- REPETICION FRECUENTE DEL MISMO PUNTO. 

- SILENCIOS SUCESIVOS EN EL DIALOGO; Y 

- SENSACION DE CONFUSION EN ALGUNOS PARTICIPANTES (a menudo 

vocalizada en términos de ... y ahora qué?) 

Cuando estos signos aparecen, alguien debería tomar la 

responsabilidad de sugerir que la junta está lista para pasar 

. a la siguiente fase del proceso. 

Otra clave de consideración es el ritmo de las reuniones 

eficaces. Cada tipo de reunión posee un ritmo característico: 

tiQQ de reunió~ 

INFORMACIONAL. 

VALIDACIONAL., 

PLANIFICADORA. 

SOLUCIONADORA/DECISIONAL. 

DE EQUIPO. 

DE RETROALIMENTACION. 

DE ENTRENAMIENTO. 

CELEBRACIONAL. 

ritmo 

RAPIDO, ANIMADO. 

EPISODICO, FLUCTUANTE. 

LENTO, DELIBERATIVO. 

SIGNIFICANTE, DELIBERATIVO. 

REPETITIVO, CICLICO. 

CONTEMPLATIVO, LENTO. 

LIGERO, FLUCTUANTE, CORTES. 

VARIADO. 
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Las· claves -de· -ri tmo-deber-ian-usarse-como--ind·icadores que nos 

permitan saber si la reunión va por buen camino hacia el 

éxito. El conductor de juntas o reuniones, debera monitorear 

el ritmo de la reunión y alterarlo cuando sea necesario. 

CONCLUSIONES. 

Las reuniones son organizaciones microcósmicas, y como t~les 

:be rían ser estructuradas y diseñadas cuidadosamente. La 

lista de verificación (check list) de la figura numero 2, 

proporciona un medio por el cual el gerente puede planear y 

ejecutar una reunión bien diseñada y 

estructurada. 

.... 

adecuadamente 

' \~ 
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Fig. 2. 

Lista gg verificación~ la conducción de reuniones. 

PREPARATIVOS. 

l. ESTABLEZCA LA AGENDA Y COMUNIQUE LA NOTICIA DE LA REUNION. 
a. Defina el tópico de la reunión. 
b. Defina el tipo de reunión y los asistentes. 
c. Especifique expectativas. 

- defina los niveles estándares de actividad. 
- defina la responsabilidad de los asistentes de acuerdo 
con su rol funcional. 
- identifique los recursos de los asistentes. 

2. ASIGNE LOS TRABAJOS PREPARATORIOS NECESARIOS. 

3. ESTABLEZCA UNA INFORMACION BASICA Y ASEGURELA. 

4. HAGA LOS ARREGLOS LOGISTICOS 
a. Espacio. 
b. Tiempo. 
c. Asientos. 
d. Materiales (equipo audiovisual, etc.) 

DINAMICA DE LA REUNION. 

l. FASE DE APERTURA-DEFINICION DE LA TAREA. 
a. convoque la reunión. 
b. Presente a los participantes si es necesario. 
c. Refuerce expectativas de cambio. 
d. Refuerce la participación y las normas. 
e. Presente a los expertos. 
f. Identifique los problemas o asuntos que no serán tratados. 
g. Presente la agenda de trabajo. 

2. FASE INTERMEDIA-ENERGIA Y CONSOLIDACION. 
a. Verifique la comprensión de los asuntos. 
b. Reitere las decisiones o acuerdos que se están tomando. 
c. Monitoree el ritmo. 

3. FASE DE CIERRE. 
a. Evalúe el progreso logrado. 
b. Asigne tareas y responsabilidades. 
c. Defina los medios para tratar asuntos inconclusos. 

DOCUMENTOS DE SEGUIMIENTO. 

l. MINUTAS. 
2. SUMARIOS DE PLANES DE ACCION. 
3. HOJAS DE ASIGNACION DE TAREAS INDIVIDUALES. 
4. RECORDATORIOS. 
5. COMUNICADOS DE RECONOCIMIENTO • 

.. 
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PRESUPUESTACION. 
-Esta etapa- íñClllye: -- ~ - -- - ----------

a) determinar el costo de la reunión, en función de los recursos 

necesarios para llevarla a cabo. 

b) asignar y aprobar las partidas presup~estales para su 

celebración. 

e) aprobar las contrataciones que requiera el caso. 

PLANEACION DEL TIEMPO. 

Es indispensable elegir la fecha y hora de la reunión consideranclo 

los intereses de trabajo de cada participante. Debe hacerse 

invitación o aviso oportuno, de acuerdo con el tipo de evento 

deliberativo de que se trate: ·en el caso de la reunión 

administrativa, no tan próximo que conduzca a la improvisación. Si 

se programa muy cerca de la hora de salida, se corre el riesgo de 

que las decisiones o acuerdos se tomen a la ligera. Las reuniones 

a la mitad de la jornada de trabajo, suelen provocar reacciones 

negativas. Deben ponderarse todos los factores involucrados para 

determinar la hora mas adecuada, En términos generales es 

recomendable inclinarse por el inicio de la jornada. 

ORGANIZACION DE LA REUNION. 

Esta etapa incluye: 

a) juntas previas de coordinación. 

b) confirmación de la relacion de asistentes. 

e) confirmación de expositores y conductores. 

d) actividades previas al desarrollo de. la reunión. 

e) actividades posteriores al desarrollo de la reunión. 

JUNTAS PREVIAS DE COORDINACION: Antes de la reunion, es 

conveniente que se reunan los coordinadores y los organizadores 

de la reunión para afinar los detalles en relación con la 

realización del evento. 

En estas reuniones se tratarán, si es el caso, los siguientes 

puntos: 

.... 



a) confirmar la sede de acuerdo con el calendario. 

b) confirmar los locales donde se desarrollaran las sesiones 

e) precisar polÍticas y normas. 

1 • 12 

d) especificar nombre, tema y lc:qar de localización de 

expositores. 

e) precisar los asuntos que seran tratados. 

f) especificar detalles relacionados con la coordinación. 

g) relacionar los . elementos de apoyo audiovisual que se 

utilizaran. 

CONFIRMACION DE LA RELACION DE ASISTENTES: En este apartado debe 

confirmarse la relación'de asistentes con la finalidad de prever 

los apoyos necesarios para: 

a) preparación del material, (reproducción de documentos, p.ej.) 

b) alojamiento. 

e) comidas. 

d) movilización. 

e) eventos sociales, etc. 

CONFIRMACION DE EXPOSITORES Y CONDUCTORES: Esta fase permite 

seleccionar de la lista de candidatos confirmados, a los que 

intervendrán 

moderadores. 

con caracter de conferenciantes, 

En esta fase se se verificarán los siguientes datos:-

a) nombre completo del expositor. 

b) puesto y datos curriculares. 

e) teléfono y domicilio. 

d) título de la charla o conferencia. 
. . ' e) fecha y hora de su ~ntervenc~on. 

f) nombre y datos de los moderadores. 

g) apoyos audiovisuales necesarios. 

ponentes 

h) tiempo de anticipación con que se requieren los apoyos. 

i) nombre y datos de la persona que manejará el equipo . 

..•. 

y 
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ACTIVIDADES PREVIAS AL DESARROLLO DE LA REUNION: Se realizarán las 

--siguientes, según-el- caso:----------- - ----

a) verificar que el local en donde se llevará a cabo la reunión, 

tenga espacio suficiente, ambiente agradable, y adecuación en 

otros aspectos.· 

b) formar e integrar el presidium. 

e) ratificar invitaciones a personalidades. 

d) designar los lugares para los invitados especiales y de los 

participantes. 

e) instal)ar el equipo de sonido y verificar su funcionamiento. 

f) instalar la grabadora. 

g) colocar o verificar proyectores, pantallas, extensiones 

ele'ctricas, etc. 

h) verificar el funcionamiento de los equipos. 

g) preparar el servicio de atención a los expositore~ (agua, 

vasos, ceniceros, etc.) 

i) prever superación de emergencias en el caso de malfuncionamiento 

de los equipos. 

j) tomar previsiones para la elaboración del acta. 

h) preparación del registro de participantes. 

i) verificación de las ponencias programadas. 

j)· reproduccion del orden del día. 

k) verificar que esten listos los documentos que se entregaran a 

los part~cipantes. 

1) verificar la preparación de eventos sociales. 

UNA HORA ANTES: 

- Preparar personal para el registro de asistentes. 

- integrar el comite de recepción. 

- verificar que los puntos enunciados con anterioridad, se han 

cubierto. 

,. .. · 



ACTIVIDADES POSTERIORES A LA REUNION: 

a) formulación y reproducción del acta. 

b) lectura del documento final. 

e) firma del acta. 

d) reparto de ésta a los participantes. 

e) evaluación de la reunión. 

f) difusión. 

1. 111 

Es conveniente, que a partir de los registros de participantes, se 

actualice y mantenga un directorio, fuente de relaciones y 

reclutamiento. 

CONDUCCION ~ LA REUNION. 

La conducción de reuniones tiene, en general, cuatro etapas: 

- ENCUADRE. 

- DELIBERACION. 

- ACUERDOS y 

- CIERRE. 

La preparación y ejecución de cada una de estas, llevar.á al exito 

deseado. 

ENCUADRE: En esta etapa, el conductor, debe señalar el objetivo de 

la reunión, exponer los temas a tratar, y lograr un ambiente 

cordial, a través de las siguientes actividades: 

a) Apertura. Consiste en una breve bienvenida, cordial, .tendiente 

a eliminar tensiones y despertar el interes. 

b) aclarar la finalidad. Explicar la finalidad que persigue la 

reunión. 

e) proponer y obtener la aprobación de un temario o una agenda de 

trabajo, señalando, brevemente, su naturaleza, importancia Y 

puntos sobresalientes • 

.. 
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d) fijar la duración de la reunión. El respeto a esta disposición, 

contribuye a dar- prestigio-a-l-director• -y --a- crear-confianza en- -los 

participantes para futuras reuniones. 

e) hacer dek cobocimiento las normas de participación. Esto 

significa, instruir sobre las regl~s a las cuales habr~ de cedirse 

la reunión. 

f) aclarar los lÍmites de autoridad que 

grupo posee. De este modo el grupo 
se han conferido, o que el 

cobra consciencia de su 

posición, y no se provocan frustraciones o sensaciones de 

desaliento. Se harán notar los lÍmites de. las decisiones, o si se 

trata de obtener informaciÓn o sugerencias. 

g) alentar actitudes que promuevan la atención, el interés y 

fomenten un clima social de compaderismo. 

Debemos tener cu.idado de no excedernos en el tiempo de esta etapa; 

DELIBERACION: Esta etapa persigue poner en acción a los miembros 

del grupo y estimular su pensamiento, así como, generar y mantener 

como actitud constante el intercambio de opiniones y experiencias, 

Esta etapa incluye: 

a) ~clarar dudas y corregir interpretaciones incor=ectas. 

b) promover y 'moderar el intercambio de.• opiniones y -experiencias. 

e) registrar ideas y puntos de vista. 

ACUERDOS: En esta etapa, se identifican y preparan los argumentos 

centrales para que se logre la unificación de criterios o 

consenso. Esta fase persigue la implantación de las soluciones 

provenientes del grupo. Las tareas mas sobresalientes: 

a) 

•b) 

e) 

esclarecer hechos y evitar supuestos. 

·conciliar puntos de vista. 

organizar las conclusiones. Esto 

primordial del director de reuniones. 

constituye una función 

d~ identificar diferencias. Algunas ideas son irreconciliables, y 

las soluciones que se adopten depender~n del tipo de reunión. Si 

el trabajo del moderador no puede conciliar a los disidentes, 

puede pensarse en la posibilidad de que estos presenten un 

proyecto posteriormente . 

.. .. 
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·CIERRE: Esta última etapa es particularmente . importante, ya que 

justifica el propósito de la reunión: llegar a la acción. Las 

reuniones en las que no se toman las previsiones necesarias para 

·llevar a la práctica las soluciones, acaban .Por convertirse en 

reuniones de buenos deseos y de pérdida de tiempo. 

Es recomendable: 

a) hacer un resumen, sinopsis o sumario. Con toda claridad 

enfatizar los .resultados de la reunión, y si es procedente 

distinguir, con tacto, aX las personas de las cuales provienen las 

aportaciones mas importantes. Es util tambien, incluir la reseña 

condensada o la minuta. 

··b) exponer las alternativas de acción, puntualizando el curso de 

acción que habrá de seguirse. Indicar las actividades por realizar 

y la forma en que habrán de llevarse a cabo los acuerdos. 

e) Asignar autoridad y responsabilidad. Designar a la persona o 

personas encargadas de llevar a cabo los acuerdos. 

d) Hacer un·. reconocimiento final. Agradecer 

desplegados y la colaboración recibida . 

... · 

lo~ esfuerzos 
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CONTROL DE LA REUNION. 

~--~ ~--- ~ -- ~--------- ... - ---- -

No es suficiente contar· con un director idóneo que planee, 

organice y conduzca la reunión deliberativa. Es indispensable 

también, que el conductor o moderador: promueva el intercambio.de 

ideas; estimule a los miembros que no participen; modere a quien 

habla demasiado; afronte y supere situaciones de conflicto, y todo 

esto dentro de un tiempo determinado. 

El director de reuniones, para cumplir con esta etapa, cuenta 

ademas de los elementos normativos ya mencionados, y_ de apoyos 

audiovisuales, con dos formas fundamentales de comunicación: sus 

preguntas y sus respuestas. 

LA HABILIDAD DE PREGUNTAR. 

El uso de preguntas permite: 

a) facilitar el proceso de comunicación, dirigiendo y alentando la 

participación. 

b) ·alcanzar el .consenso en los argumen·tos. 

e) coadyuvar a destruir objeciones. 

d) impedir que la .d.discusion se salga de sus cauces. 

e) atraer la atención 

f) centra ideas y resultados. 

g) impulsar o frenar la participación. 

h) controlar al grupo y conducirlo hacia su objetivo. 

El conductor de la reunión debe evitar: 

- decir al grupo como pensar. 

- dictar los resultados. 

adoptar un papel autoritario y tono doctoral en asuntos 

sometidos a discusión. 

- entrar en discusiones y plantear diálogos personales. 

- orientar en forma poco táctica la discusiÓn del grupo. 

- hablar demasiado . 

•• 
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Las preguntas, son un 

alcanzar su cometido. 

respuestas congruente·s, 

poner en evidencia a la 

instrumento que permite al conductor 

Deben formularse de modo que sugieran 

nunca deben herir susceptibilidades :ü 

persona :interrogada, salvo el caso de que 

se pretenda poner un alto a alguien: 

TIPOLOGIA DE LAS PREGUNTAS. 

Las preguntas se pueden agrupar en cuatro grandes clases: 

Generales. Son preguntas dirigidas a todo el grupo. 

Directas. Son dirigidas a un miembro del grupo en particular. 

Revertidas. Son devueltas a quien las planteo, para que sea su 

autor quien emita su propio parecer. 

Retransmitidas. Son reflejadas a todo al 

individuo en particular, distinto de quien la 

grupo, o 

·planteo .. 

a -algun 

Ademas de estos cuatro grandes grupos, existen muchos otros tipos, 

mencionaremos algunos: 

1. PARA INSINUAR DEMASIADAS PALABRAS O ACAPARAMIENTO DEL DIALOGO. 

¿no creen que sería bueno escuchar a otros? 

2. PARA INDUCIR AL AUDITORIO A TRATAR ASPECTOS NO COMENTADOS. 

¿han pensado en? · 

3. PARA PROTOCOLIZAR ACUERDOS. 

¿estamos ya de acuerdo sobre esto? 

¿podemos convenir en que .. ? 

4. PARA DEFINIR CONTROVERSIAS. 

¿en que estamos de acuerdo y en que no?_ 

5. PARA LOGRAR UNA SOLUCION. 

¿cual es la mejor opción que resuelve el asunto? 

¿es ésta la mejor respuesta a nuestra necesidad?· 

6. PARA EVITAR TERQUEDAD. 

¿no creen que esto va contra nuestros intereses? 

7. PARA OBSTRUIR REUNIONES POSTERIORES INUTILES. 

¿habrá mas informac~on despue's? 

¿que ob~te~os,al diferir la discusión? 
,· ,. 

.. .. 



8. PARA EVITAR DECISIONES APRESURADAS .. 

-¿no. creen·que--aun· no ·es-el-momento?---------

9. PARA INDICAR DIVAGACION O DISTORSIQ~ TEMATICA. 

¿que punto del orden del dÍa =stamos tratando? 

lO. PARA HACER INTERVENIR A MIEMBROS PASIVOS. 

¿porque no nos da su punto de v~sta fulano? 

ll. PARA REMARCAR ARGUMENTOS. 

¿cual es el origen de la noticia? 

¿quien es el informante? 

' . 

\ 
\ 

~ \ 
.\ 
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GENERAL 
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DIRECTA 
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LA EFECTIVIDAD EN LA REUNION DELIBERATIVA DEPENDE DE: 

- Un conductor que reuna las características básicas mencionadas a 

lo largo de este documento. 

Planeación cuidadosa·de la reunion. 

Fomento y mantenimineto del diálogo. 

P~~parapión y participación activa de los participantes. 

~ .. 

-·)· 

Respuestas. Sus especies 

Por su Pó:!·r.tl!, las contestaciones tnmbién obedecen a una tt:!cnica. H<:~sta 
donde sea fa~tible. conviene tenerlas previstas, para emitirlas con acierto, 
seguridad y rapidez. Se puede responder a una pregunta de muy diversás· 
maneras. en !~as cuales influyen las circunstancias del caso y los propios 

·intereses del irúerrogado. En términos generales, las respuestas se 'condensan 
en las siguientes especies:~ · ·.·, 

Directa. Es 1 U~_a respuesta precisa referida al contenido de la pregunta .. 

Jndífecta. La Conclusión debe extraerla quien interroga. 
.-.~ 

~ 

Amplificativa: Se aborda un tema más amplio y general, que ·incluye una 
respuesta no específica. 

Restrictiva . . Se reduce a contemplar un aspecto parcial de la cuestión. 

Abstentiva. Es manifestación expresa de que se prefiere no contestar, 
señalando o no las causas. 

PoSpositiva. Promete la respuesta para ulterior ocasión. 

Negativa. Expresa que no se contesta porque no compete al interrogado, 
o porque alguna otra razón lo obliga a guardar siloncio. 

Aclarativa. Solicita aclaración del alcance y contenido de la pregunta. 

Evasiva. No es respuesta directa. La contestación se desvía hacia tema o 
aspecto de la cuestión. 

Inclusiva. Se señala que la respuesta quedó considerada en otra contesta· 
ción anterior. 

Repetitiva. Para ganar tiempo, se reitera en sus términos la misma pregunta 
o parte de ella. 

Interrogativa. Se contesta con otra pregunta. 

Calificativa. ·Juzga el carácter e intención de la ·pregunta, para justificar la 
respuesta o abstención. 

Concesiva. Aprueba parte del planteamiento, para objetarlo en su idea 
medular. · 

. . 
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TENEMOS PUNTOS CIEGOS, 
SON AQUELLAS PARTES DE 
NOSOTROS QUE NO VEI-\OS 
PERO QUE SON CLARAS PA 
RA LOS DEMAS . 
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AUTOANALISIS DE LA APERTURA A LA COMUNICACION* 
------- -· --

Joe Luft y Harry Inghan presentan un modelo de análisis de las 

rel.aciones interpersonales en términos de comunicación conocido_ 

como " La ventana- de Johari " Este modelo puede servirnos para. 

adquirir una idea mas ~lara de muchos de nuestros comportamien-

tos, y aportarnos alguna solución para afrontar nuestras relacio 

nes interpersonales ... 
' 

¡ • 

VENTANA DE JOHARI 

Lo conocido por el YO . 

Lo conocid9 
por otros. .. . 

··- .. ·· .. 
• -.t ·., 

·Lo desc_onocido 
por otros. 

. 

AREA LIBRE 

I 

AREA OCULTA 

III 

'• .. 

· ......... 
. ., 

Lo desconocido por el YO 

AREA CIEGA 

II 

... 

AREA OBSCURA 
'· 

., 
IV 

'·< •. 

- -
..• 
. 

* ·Tomado ·de Acevedo, Ibañez Alejandro, ··APRENDER JUGANDO, Tomo I, 
México, 1984. 

· .. ·-. -~-
'• . 
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· ...• 

· .. 
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Explicaci6n del esquema 

l. Area Libre: El espacio superior izquierdo es el único definido, 

claro y libre. Aquí se encuentran ra:s experiencias conocidas por 

uno mismo y por los que JlOS ·rodean, por ejemplo, mi modo de traba

jo en culquier actividad_ que desempeño mi modo h?bitual de compo~ 

tarme, e.tc. Esta.área libre facilita una comunicac.i6n libre y es-

pontánea. . '·· 

2. ·Area Ciega: En la parte superior derechapay una área llamada 

' ciega está .representada--en ella una parte que es desconocida por -

nosotros.rriismos, pero,que se manifiesta a los demás, es lo que nues 
' ·• . -

tros amigos saben de nosotros, pero no nos lo di.cen. Otros tienen 

impresiones- de nosotros,. pero no se sienten libre.s para compartir

la:. Solamente recibimos. de ],as personas q~e nos ro,dean ,consejos y 

sugerencias :que.son. cuidadosamente seleccionados 
J _¡. 

3. Area Oculta: El espacio inferior izquierdo o se~, el área es-

condida para los'. demás y no para el propio YO ,es donde·. se encuen--

tra mucho de 

oculto a los 

lo que 

demás. 

conocemos de nosotros mismos y que mantenemos_ 

Estas experiencias o sentimientos,nos las 
. ·, 

güardamos para:.nosotros mismos y !lOS resistimos a hablar sobre 

ellas son nuestros secretos. 

4. Area Obs9ura: El área de la parte inferior derecha es la que -

representa factores de la personalidad, de l'os .cuales .no somos con 

sciente yque las personas que tienen relaci6ri con·nosotros tampo

co conocen, es el área de nuestras motivaciones inconscientes. Se 

requerirá sicoterapia profunda para descubrir estos temores y ur-

gencias que a veces son poderosas e irracionales. 

Lo que la ventana de Johari trata de explicar es cómo estas dife-

rencias en las áreas de nuestra personalidad.han de tratar de com-. . 
portarse para mejorar las relaciones interpersonales, a través del 

propio conocimiento y el de los denás . 

... · 
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Pr i·ncipios sobr~- cambios. 

a) . ·Un cambio en cualquier ~uadro afectará a todos los ~emás cua

dros. 

b). se' gasta energía al esconder', negar u ·ocultar una cond•lcta 

que se encuentra involucrada en una acción rec1proc~. 

e). La amenaza tiene a reducir el conocimiento y la confianza mu

tua tiende aumentarlo. 

d). EÍ forzar a un indivíduo a-·ha'cerseo•consciente. de ciertas co-

sas no es deseable y generalmente no es efectivo:.•:· 

e) un·· aprendizaje interpersonal llevará a ·la ampliación del área 

~~~lJl:ire y a la reducción de las otras. 

f) ' i.a · arrpliación de esta área libre· facilitará eL, trabajo con los 

;'_i_ --

demás. Esto significa. que -muchos· más de é•los _ t::ec],Jrsos_ y habi

lidades de los miembros pueden ser utili~ados paraftl bién --
' 

del .. grupo. ', .. ; .: 

Mieri:.tras más pequeño es el cuadro· del •.área libre la comunica-
·.' 1 ·~ 1 • . ,,.. 

ción·es _más pobre. 
,. 

Existe una curiosidad especial s·obre"el· área oscura o- descono 

cida: p~ro está restringida por costumbres, _,formación' social, 
L ¡' •' ·, •' ' • O}\·· : 

temores diversos, etc .. . ...... , .. _ 

-~-- -· : .. h.-: 

·- '..1. '· ~ . ' 1 

. r .~-, 

·:. .' ~· ' .•.. : •• ¡. ••• 

.. ·"'" ', ~-. 
---- , _ _, 

- .1 ,-. 1 ••• _ 
. -. 

.. ·- :..:,::!_ 

-·-- r.:.,.. r_._: ~ , .. .: .. 

.-• 
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b. no di~ia nada y esper~ria:a ~~.los demás .se dieran cuen· 
s:, "' .·.· ta Y,~~,to~ces ~e lodirian1?~ ;od,?~ iú_n~os · . 

. '·• · ··8: Si: yo·'esti.Jviera preocupado,~r asu.ntos person~es y un ami· 
. . . go vie~e y me dice que yo(e.stoy .é\Ctuando rnal_.~on él y con 

;· .. ,•; doscdemás de la:ofiqina 'P.u.es, me ,pongo .br,avo por cuJiquier 
r-,, 1 

;
1 
~).rpe~u€ñez_,r.yo:. · .. ,1_ •• ;_ ·:¡·.-~·-.-::: "·.\• ..... 

'·2 a:U!I'e;diríá qUe ·estéib1:1 preocupado .y• que estaría molestado 
- ., ·' -·'e por' ·algúri' tiempo m·.§s ·a·si que" no .me lo vuelva a men· 

,:· .. - . ·, ¡-¡., . . . ... . . . c1onar. .J .1 . .• ,,.,, i' '"~ ~ --:"-···~~.. . . 

' b. 'cóiri~ 'sus! quejas''pero.nó .le :explicaría 1 mis acciones .• 

, · :. 9 : sii~Lbi¿r~ aidb a á1~~n6~· düm~áA~rcis ~iscütir ~n ru~or des
.. , :: -. fW.ada~l,e. ~o_bre.yn a_migo .m~?,q~~.yo's.~bia lo pudiera herir, 
" '--- y el me preguntase SI yo·habl¡;~_o,dqjllgo sobre el asunto. yo: 
,_ ·a., Le.di_rja,gue no~~¡¡bia_;n¡¡d~-Y,)ye ,9,e t_ód~s formas nadie 

_ ,creer!a.· semep~-~!,e: rurr~or.-" .. :e;-< , • _. :· 
·;·; ·. . . b. le di,r[a exaclamé.11te ío' qu_e o_í;:_cu_ándo lo oí y a quién se lo 

oí decir. ·• '·· ... ,_. ··""-• ., ... -· ': · 
'• !:'':,·: :-·: ... i(:'l ,~¡¡" '. • ' ' 

.. ·,,.iO. SHu'n kúi:ligo 1 me ·didi•:que;,~l¿nota: que mi ·personalidad pro
.\·?'' duce conflicto. con la. de otro amigo. mio, con quien es muy 

importa!'lfe 'que yo~.me ·lleve bien. yo: . - , . · -: 
' 1- ' ,. . ' - •• ~.. • ''" • ¡: ·~ 1:' ' . 

a .. conside_r'aria sú~' comentarios como. fuera de lugar y le 
' . ,. di'ría,.qúe no ci&iero 'discutfr 'el 'asunto más. 

··:· '( "··-' .; ··' ·~ ,..., ·-. 't· 1 .:¡ - ... , ," 

b. 'hablaría "abiertame-nte· sobre ello· para descubrir si de 
.. -he.cho: mi condilcta-:deberia. modificarse. -

.. ,., ... , ·:-..·- ~.~ ··:':·~ •,··(·: ... ·' ·;·- ~,.F., .. ,; 
,· 'i'· ·:'11. Sl,nl'i f.elacion con'tm:amigo .ha ·~ido,d~ñada po'r repetidas dis-

,, · ' ' cusion'es sobre un asuntó de.·mucha importancia para ambos. 
·':'· ·.'

11 ·yo:·, ....... · ... .:! ·.· ...... ··~ t::·. ·.··~ · 
2ff. ¡,-e; O :' •a: ::sé'ría •fn\Jy:CUÍdapOSO en• nuestraS,COnV~rSaCÍOneS para que 

~~'-•.:: -- - · 1el asunto:r]o surja y, la relación no _vaya a empeorár. 
_.,~- · ,,;b. le sef:i,aJéjría_Jgs problemas,que;e~ta controversja está produ
.:-,;.·., ·:,:~ s é_i~ndo' .e.ri-nuéstras r.~la,ci,ones y re .sug~~iría que lo discu

tleramos hasta que se.·so!UCIOne.-- ·. ;···i; n-
C··.~:.·J,.,í,.~ .. ·'u· .. · ~.~.- - .. , . -..... . !::·¡~~-' 

"' · ·1.'2ksf''én ·una CÓ'hvei-sacíón pertonal cori üri ¡¡m'igo sobre sus pro
.. ,., -'" : blef11a~,y,'éonqUCta él súbi~af!lente sugiere que discutamos mis 

···~· ¿,,ciL 11 :pr\)bleméls _ _.y,_·c_o_nducta:tan:ib,i~~· y~:· L: ''.:: .. · _·J •• · ., • 

a. trataría de mantener la é:onversac1on 'ale¡ada de m1s pro
-~, ;; 'f" :•.o..;tblemas, diciéndole que. otros 'amigos'··más íntimos ya me 

.,_¡ •-'' 1 
• --·han b~b)adode eso c6~ fr,~cué~~i~;:,':c,!::, ; 

" ;; - :· :sb. •apr~wec~aría ~~~por~uniqad d.~. es~ú.f9~r.sus sentimientos 
· · - ·, ·~ hac1a·m1-y: est1mulana sus comentanos. ·· .. : . · 

-··~ r~ .. :. . ··-' ... ~ · ·• ..... _ ..... ,J' ·,:n¡r;: ''; , .. · 

""' ' .. ) 1'3'.' :-·sr'Jr{~n.;igo me empeí'afa a'(~la,tar 1 por·qu~ ~i. e~tá ~uy enoja-
." ·'·, .: ~ 1,,dó, có~~otro .a!f;ligo pues é%te ;f!S~á '!--c.!u'~ndo~~ruelmente con 

:: '' · -.,_,.- <-:los demás (y. yo estuviera det.acuerdo·c1en por_ c1ento con esto). 
-yo·· -- . .. ., ~ '": f.·.r~ ~, • .-. 

•a: .te··escucharía .y !e expre;;arí.a. ¡nis1 'S'~niimleñtos para que él 
sepa que estoy de '1Jcuerdo.' · -- · · 

..• .-. 

0-! 
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,. 

-·· ' ... 

t-1 
_ .. _b. ~,escu_cl],ariaper,?_.QQ_diria ~ueyo _tam_bié~ 0~nso así, pu_e.s. 

el· pud1era rej:!elirlo' despues. por ahí. · ~ 
J' ,. ? .. ' . . . 

.~-,·-. 
14. ,SF yo pensara qÚe'se· e·stá~ ~sparciendo un rruriÍ.Ór desagrada

. ''·ble sobre ·mi 'y yo pensara:: que probablemente. ""e :·~ mis 
. amigos lo había oidó,' yo: , .. •r _ ~· ., '" ., . , , 

a. no men~ionarfa' el tema j; dejar(á que él' ¡ne 'lo. contara si 
desea · •'·· ~ ·• • r .,..; ; ._· :'''-~. 

, . 

- - 1 ,..n b . me arriesg~ria preguntándole directame~te·, lo que sabia 
sobre esto· · · "" : e· _ ·• ·, 

~ t j • ~- ~.' ,., '. 

15. Si yo obser_vó a mi amigo actuando de forma' tal que sus re-
laciones sóciales están dañándbse, yo: .~, _; · 

.' a, me arri~~garia a que él pensara que soy Ún entremetido y 
· ... le diría 'lo que he'notado. ''o ' · , '' ·' .: : 

b. · reservari¡¡ ¡ní·Ópin76n' pues no quiero que ipiens~ que estoy 
intervinie.nao 1en ·asüritos·'privados. L'-' 

.:. -' '3t"• ~~·· \ '- ··.(1... .-lLl·.-.-f,., . ., .. ~:-:1 -i ~ 
. 16. Si. dos· amigos n;líos".yyó·estamos_ hablando }''uno sin querer 

menciona';un problema' peisoha'i que mé,_at~iie a mí, pero el 
cual yo ignoro· totalmente, yo: ·e .• ,,,·.J ,,,,. 
a .. indagada 'er asuiilo''enseguída y· les ·pediría. s.us,opini9nes. 
b. dejaría que·mis aflÍigos •me io dijeran o no según quieran 

y dejaría que cambiaran de fema si lo •desean:: ' 

· ·17. Si un -amig~-~~tá <pr~p~upado 6or algo' V. erfipíeza'J discutir 
r por cosas sin .importÍlnciá y __ se irrita corirtiigoflos demás sin 

razón, yo: ... ' . . ... ·' . > . . ,, 
·- ' :1_ r ~.- .. - -· 1¡ 

a. lo trataría suavemente sup·oníendo ·que estaba;: pasando 
por una crisis personal y-no me inmisc_lliría ~n sus asuntos. 

o b. hablaría con 'el y le diría cómo su tondupta,está iJfectando 
a los demás. . • 

,, . - ' - '! 

18; St i ·ciertos hábitos,,,de, ·un amigB; me· ha~_ empezado ;:a moles-
ar yo: .. . · · · ···· .. 1 .. + . . ' ,_ .. ' l •. ,. •, • - . • 

.' . a- ,no le diría !)aqa,' pero le deja fía sabe~ mis sentimientos 
ignorando· su condUcta cada vez qlie hiciera algo irritante 
para mi. '' ·

1 
< · ··- •- ·· 

' ' · b. le diría lo que siento: para ¡¡sí . poder .continuar nuestra 
relación en forma amistosa y ;comeda. -' .... - . ,. '· ... 

. , \,19.,¡ A_l ha,~lariEl ,de conducta social :a) uno de mis amigqs·: más sen-
.' . • s1bles yo:· · · · ··,,; · · . Ir 1 . • ' ,._t~ ... ¡.. -~ . t 1 

' a. evlfaría·,,niericionarle sus d~ifectos y debilidades para no 
h • 1 ~· 1 G , ¡ . enre. . '·'· o'.IO"· , .,. 

' " b. harí_a:hlncapié élf 'estas cosa; pata que él se me]~rara per-
--- -. sonármente ... ~ _:_:, ___ :· ·• ·n~ • .•T ., • ,- ;' 

. r' .-, ··_:. ~- ~ . "" -. - ;, 
• "20., .. Si yO, supiera que"iba a ser promevido:a~jefe y ,r}otará cierta 

.~ 1 ac~it~'d n'~gátiva de 'jjarte de ll'lÍ~ICOO•p~ñero~;yO: . · 
~., a:: discúfiiíá'mis probierrias édn;ellq~.,pa~a v_er si se pudieran 

~~~~~. -·· r . ~ ·_, -~~r 'soiUCic;)n~r." 0· ··_! r_ ... ' ".' U2 ~~¡~-,~:· " 
' ti. trataría''éle ·resBl~er\~1 problema por,•mi;cuenta. 

J)' ·'7" \ ~--· • ·.·._·; 

.. .. 

•• 
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