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1.~ INTRODUCCION

El estudio sobre comunicacion en las empresas espafiolas realizado por
la revista Capital Humano y la consultora Inforpress revela que las
grandes empresas consideran que la comunicaciéon es un elemento
fundamental en su negocio pero sblo la mitad de ellas tiene un
departamento de este tipo en su organizacion. |

En varios casos este departamento depende de otro y su asignacion
presupuestaria es bastante baja. La titulacion universitaria mas
abundante en este puesto es la de licenciados en derecho, ingenieros,
periodistas, graduados sociales. La variedad de titulaciones revela que
las empresas no tienen muy claro a quién le corresponde llevar, sobre
todo, la comunicacion interna. Las herramientas mas utilizadas en las
comunicaciones son las notas internas, las reuniones con miembros del
equipo, los tablones de anuncios, los seminarios y cursos o internet.

Cuatro de cada diez empresas encuestadas reconocen gue recurren a
asesorfas de comunicacién pero no todas de forma continuada. Los
encargos mas habituales son las encuestas de clima laboral, la
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preparacién de seminarios o cursos y el disefio de un plan de
comunicacion interna. A la vista de los datos, dice la empresa
consultora a la que nos referimos, la gestion de la comunicacidn tiene
un gran futuro por delante y mas si hacemos caso a los responsables de
los departamentos de comunicacién cuando afirman que la direccion
estd algo o muy alejada de sus empleados.

Mas revelador resulta el panorama si tomamos en cuenta el informe de
la consultora Power Communication sobre las empresas de turismo y su
relacién con los medios de comunicacion. Alli se manifiesta que el
material informativo que llega a las redacciones de los medios
periodisticos ni siquiera alcanza la calificacion de aprobado, lo mismo
pasa con el material grafico que reciben (fotos, diapositivas,
transparencias, folletos...). Esa falta de eficacia se debe, manifiesta el
informe, a que la gran mayoria de las empresas y organismos publicos
no cuentan con profesionales de la comunicacion en sus plantillas.

Todo lo anterior nos lleva a plantearnos la necesidad de desarrollar de
manera adecuada [a comunicacion en la empresa. Porque,
comunicacion existe pero se frata de que ésta ayude a cumplir con la
elemental funcién social: satisfacer al cliente interno (trabajadores) y al
cliente externo.

La comunicacion eficazmente implantada ayuda a:

* enriquecer a las personas,

x disminuir el grado de tension,

» desarrollar la tarea grupal asignada,

» cohesionarse mas dentro del grupo o de la estructura de la empresa,

» resolver problemas de coordinacion,

= superar los conflictos de intereses individuales o grupales,

» encontrar aceptacion entre sus clienies,

» transmitir la sensacion de seguridad y bonanza economica de la
entidad.

| a comunicacion es esencial en el directivo y el mando intermedio dado
que la mayor parte de su trabajo lo realiza comunicandose. Recientes
estudios han puesto de manifiesto que el directivo y el mando
intermedio pasan el 75% de su tiempo comunicando y aproximadamente
34 partes en comunicacién individual cara a cara. De esta evidencia se
desprende la importancia que la comunicacion alcanza en el ambito de
la coordinacion de la actividad humana. Los hombres no se coordinan
casualmente sino por medioc de un mtento deliberado.

L.as consecuencias mas inmediatas que se pueden extraer de lo antenor
son que ho es posible que:
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+ Una persona sepa como debe contribuir a una actividad si no se le ha
gicho qué debe hacer.

» Dos personas acometan una accién conjuntamente si antes no se les
ha dicho, o ellos mismos han dilucidado, cuél sera la contribucion de
cada uno.

e Un grupo haga suyo un objetivo si sus miembros no han
intercambiado previamente sus intereses y sus propios objetivos.

» Dos grupos resuelvan un conflicto entre ellos sino a iravés de un
intercambio de puntos de vista que permita restaurar las relaciones.

Finalicemos la introduccién dando una definicién de comunicacion en la
empresa: es la informacién gradual y seleccionada que permite a los
integrantes de la empresa (directivos y subordinados) poseer un
adecuado conocimiento de cuantos temas les afectan, personal y
profesionalmente, como miembros de esa comunidad laboral (Ortueta).
Otras definiciones nos hablan de la comunicaciéon como un proceso a
iravés del cual una persona se pone sn contacio con otra u otras
mediante un mensaje, esperando que ésta o estas Ultimas emitan una
respuesta, ya sea una opinion, un dato o una conducta.

En la empresa necesitamos que las personas realicen determinadas
actividades (conductas), que las hagan de forma positiva, estando
motivadas e inieresadas en la consecucién eficaz de las mismas
(actitud) y que, al mismo tiempo, estén informadas de todo aquelio que
precisan para estas realizaciones (conocimientos). La comunicacion en
la empresa no puede enfocarse como algo aislado y estatico sino como
una realidad en constante movimiento, con cambios de necesidades,
adaptaciones, etc., que exigen una dedicacién continua por parte de un
departamento o persona responsable del cometido.

2 - NIVELES DE COMUNICACION

Pretendemos no apartarnos de la estricta exigencia de los distintos
puntos de este tema. Dentro de esa pretension entendemos que ia
pregunta niveles de comunicacion hace referencia a qué tipo de
comunicacién se maneja seguin el nivel jerarguico que se ocupe dentro
de la organizacion. Asi, para empezar desde abajo, el nivel de técnico o
frabajador necesitaré y manejara informacion relacionada con:

» Cudles son sus tareas.
= Qué se espera de él.

» Utilidad de su trabajo.

» Motivos de las ordenes.
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= Su rendimiento en relacién con el conjunto.

» Horarios, turnos, vacaciones, etc.

= | 0s resultados parciales y comunitarios.

» Como se refribuye el trabajo.

» | as negociaciones colectivas.

= | as posibilidades de promocion y formagcion.

» | os planes para el futuro.

» Cualquier cambio que se produzca en la empresa o en los métodos
de trabajo.

El nivel de mando intermedio necesitard y manejaréd informacion
relacionada con:

» El contenido de su trabajo.

» Horarios, turnos, vacaciones, eic.

» |os objetivos de su gestion y los generales.

» La relacion entre objetivos de empresa y personales.
= Oportunidades de promocioén y formacion.

= Condiciones econdmicas.

» Las actitudes de sus hombres.

=  Comportamiento de los grupos.

» Los resultados de los trabajos de su &mbito.

» Los resultados de la empresa.

El nivel superior, el de la direccion, necesitara y manejara informacion
relacionada con:

= |os resultados de su gestidn, realizaciones, costos, etc.
» |a dinamica de la estructura, desajustes, superacion de los objetivos.
» E| comportamiento de los hombres: motivaciones de los empleados
“ante los cambios y las mejoras planteadas.
» |magen externa de la empresa, quejas, atencion al cliente, nuevos
ambitos de mercado, etc. |

Si el contenido de la comunicacidén que se maneja, sea en el nivel de

direccion o en los demas, lo vemos a fravés de dareas o ambitos, cabe

decir que tenemos las siguientes areas:

» [nformacion sobre el entorno: resultados econdémicos, ventas, nuevos

~ productos, apertura y cierre de instalaciones, destino y origen de los
productos, materiales empleados etc.

» [nformacion sobre cada secciébn o unidad: programas de trabajo,
horarios, turnos, vacaciones, traslados.

» Informacién sobre cada empleado: desempeno del puesto, condi-
ciones econdmicas, oportunidades de promocion y formacion, etc.
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= Informaciéon que no se comunica: noticias que puedan danar la
posicién competitiva de la empresa en el mercado, noticias de
caracter reservado relativas al personal. Aclararemos algo mas sobre
la informacién gue no se comunica al desarrollar el punto de control
de la informacion.

Todo lo anterior es lo que debe gestionar adecuadamente una empresa
ordenandolo dentro de una politica de comunicacion. Cualquier politica
de comunicacion tendria que respetar los siguientes principios:

» La empresa debe informar personalmente al trabajador y recibir
informacién de él.

= El mando intermedio es, en cualguier seccién o unidad, el agente
principal de comunicacion.

= |a direccién general debe dar prioridad a los mandos intermedios en
la gestion de una excelente comunicacion. \

« Toda informacién que flegue a un trabajador debe llegar a través de
su jefe inmediato.

= No se puede gestionar una excelente comunicacion sin
entrenamiento de los recursos humanos y sin tener a disposicion ios
suficientes recursos materiales.

= El éxito econdmico se mantiene como primordial: es muy dificil llevar
adelante una buena politica de comunicacién y de relaciones
humanas en una situacién de crisis como la de suspension de pagos.

= El trabajador no es sélo una fuente de recursos o de ingresos, para la
empresa es ademas un clienfe cuyas necesidades, deseos Y
problemas deben ser tenidos en cuenta.

3.- TIPOS DE COMUNICACION

En cuanto a los tipos de comunicacion la gran mayoria de entendidos en
la materia coinciden a la hora de presentar sus clasificaciones. Para dar
mayor contenido a este punto, a cada tipo de comunicacion le
afiadiremos aspectos como ventajas y desventajas.

a.) En funcion del contenido del mensaje tenemos:

« Comunicacién necesaria para el frabajo y comunicacién ajena al
trabajo.
La primera transmite aquellos aspectos relevantes para el trabajo.
Incluye: ordenes, consultas, informes, controles, recogida de datos,
reuniones, seguridad en el trabajo. Defectos: es dificil simplificar
cuando hay un exceso de comunicaciones de este tipo, puede haber
una falta de precision o acumularse demasiada informacion en el
mando intermedio.
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e La comunicacion ajena al trabajo transmite informaciones no
relevantes en el trabajo. Incluye: folletos sobre temas variados,
felicitaciones, actividades recreativas, programas de 0cio,
promociones de viviendas... Riesgos: distraccion, pérdida de tismpo.

b.) En funcién del medio utilizado:

e Comunicacidon oral (en muchos casos telefénicamente). Sirve para
transmitir ordenes flexibles, consultas, decisiones r4pidas, dar
charlas, etc. Ventajas: rapidez, permite una inmediata reaccion del
receptor. Desventajas: riesgo de comprensién defectuosa, facil
elusiébn de responsabilidad, disociar el gesto de la palabra,
constantes inferrupciones, pérdida de tiempo.

e Comunicacion escrita: sirve para comunicar ordenes rigidas, informes
de direccién, contabilidad, cuando los diferentes destinatarios no
pueden estar reunidos, cuando la informacion tiene un interés
duradero, cuando el tema tratado es complejo. Ventaja: es duradero.
Desventajas: lentitud (redactar, enviar, recibir, leer), la contestacion
se demora, rigidez, el recepter puede interpretar de forma distinta a
la intencién del emisor,

e |a comunicacién por correo electrdénico iendria las ventajas y
desventajas de cualquiera de las dos anteriores.

Hay ocasiocnes en las que es Gtil combinar la comunicacién oral con la
escrita, por ejemplo, hacer una exposicion acompafiada de un
documento/resumen que los asistentes puedan conservar, celebrar una
reunion de la que se distribuye posteriormente el acta, exposicion con el
empleo de textos en transparencias o a través del “power point”

c.) En funcion de {a adecuacion o no a la estructura de la organizacion:

e Comunicacién formal: transmite mensajes que son reconocidos de
forma explicita por la organizacion como oficiales. Se transmite a
través de las lineas definidas en el organigrama. Inciuye: érdenes,
consultas, partes de ejecucion o de control, informes de direccion,
suministros de datos... Ventaja: permanece en el tiempo. Defectos:
excesivo formalismo, lentitud, rigidez, se atasca en un solo canal.

« Comunicacion informal: se vera mas adelante, en el sexto punto.

d.) En funcién de los participantes:

e Comunicacion vertical ascendente: va de los subordinados a los
superiores. Objetivos: hacer llegar a la direccion la colaboraciéon de
todo el personal, permite determinar si los de abajo han recibido y
comprendido los mensajes provenientes de arriba, cumple la funcion
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de retroalimentacion para la direccién, ayuda a sondear la motivacion
del personal, permite aplicar la politica de participacion de todos.
Incluye: lo que dice la persona sobre si mismo, su desempefio y sus
problemas, lo que dice de otras personas, lo que piensa sobre las
politicas de la empresa. Defectos: miedo a recibir informacion que
quiza no le guste al jefe, ocuitar informacién que no favorece, lentitud
en la comunicacién, la conflictividad laboral genera estados de
opinién que distorsionan la comunicacion.

* Comunicacion vertical descendente. Es la comunicacion del superior
con uno o varios subordinados. Obijetivos: coordinar las tfareas,
motivar al empleado, eliminar la posibilidad del rumor, eliminar
suspicacias al conocerse las verdaderas razones. Incluye: objetivos
de la empresa o de las tareas, directrices, pltanes organizativos,
instrucciones, informacion sobre procedimientos y practicas de la
empresa... Defectos: fracasa si el mando no tiene habilidades para
comunicar, temor a perder el poder (informacién es poder), el mando
considera que hay contenidos que no se deben comunicar, hostilidad
personal.

e Comunicacién horizontal: es el intercambio lateral de mensajes entre
miembros de un mismo nivel. Objetivos: satisfacer necesidades de
comunicarse con aquellos que son considerados como iguales,
siempre cuando la igualdad sea realmente percibida por todos los
miembros del grupo. Evita que se produzca el rumor; facilita el
trabajo. Incluye: informacién de ccordinacién del trabajo y ayuda a
motivarse reciprocamente.

e.) En funcién de los destinatarios.

e Comunicacion interna: es la que se produce deniro de la empresa.

e Comunicacién externa: es una faceta mas de la orientacion que ha
tomado la empresa actual. Se trata de lograr la satisfaccion del
cliente y debido al alto grado de competitividad entre las empresas se
busca mimar al cliente empleando como herramienta la
comunicacion. Las principales manifestaciones de esta comunicacion
son; encuestas relacionadas con la investigacion de mercado,
publicidad, promociones, relaciones con los medios de comunicacion,
relaciones publicas, patrocinio, merchandising.

4.- TECNICAS DE COMUNICACION

Las técnicas de comunicacién hacen referencia a qué hacer para gue la
comunicacién se realice de la mejor manera posible. En consecuencia,
hay que hablar de como debe hacerio el emisor, como debe actuar el
receptor y como deben emplear las técnicas que son aprovechables por
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cualquiera de los dos (esas técnicas son el FEED BACK o
retroinformacién y la comunicacién no verbal o el lenguaje del cuerpo).
Las técnicas se refieren tanto al lenguaje oral como al escrito,
exceptuando el lenguaje del cuerpo que sélo afecta al oral.

a.- Técnicas que puede emplear el emisor para lograr una comunicacion
excelente:

o Estructurar adecuadamente las ideas. Hay que plantearse el objetivo
que se persigue con la comunicacion, hay que estructurar el mensaje
dentro de una secuencia logica para que sea faciimente percibido y
asimilado por el receptor.

o Utilizar el vocabulario adecuado. Es importante conocer al receptor o
destinatario de la comunicacion para poder adaptar el vocabulario
que usaremos. No es frecuente que las personas pregunten el
significado de las palabras que desconocen, ya sea por timidez o por
temor a lo que se pueda pensar de ellas. No se trata de deslumbrar
sino de que el interlocutor entienda el mensaje.

n Utilizar los mejores recursos linglisticos: vocalizacién adecuada,
empleo de pausas y silencios para separar frases y contenidos, subir
y bajar el tono de la voz para no caer en la monotonia.

o Flexibilidad para introducir las modificaciones pertinentes a medida
que vamos recibiendo el feed-back o los impactos del entorno. No
cabe llevar las conversaciones por un camino determinado si
descubrimos que no es eficaz.

o Actitud positiva hacia el receptor. Si tenemos una actitud negativa
hacia una persona probablemente el contenido y la forma de los
mensajes se veran influenciados por esa actitud.

o Demostrar un gran interés por el tema tratado. Es mas, si uno no
esta convencido de algo o no lo siente profundamente le resultara
dificil convencer o entusiasmar a los demas.

o Captar la atencién del receptor sea con la orientacion de la m|rada
con el tono de la voz y de los silencios o sea con el empleo de
diversos recursos materiales.

b.) Técnicas gque puede emplear el receptor en el proceso de una
comunicacion excelente:

o Evitar los disparos automaticos, es decir, no interrumpir al’ emisor
para defendernos de algo de lo que creemos que se nos esta
acusando o para ponernos en contra de lo que estamos escuchando.
‘Hay tiempo para elaborar la mejor y acertada respuesta.

o Incluimos aqui también el evitar prejuicios y evaluaciones, es decir,
mantener una actitud positiva hasta haber recibido la totalidad del
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mensaje, por ic menos.

o Prestar atencién: se demuestra manteniendo un coniacto visual, o
tomando notas, asintiendo con la cabeza o mediante alguna
expresion.

o Saber hacer preguntas. Podemos preguntar para recoger el maximo
de informacién sobre un tema determinado (preguntas abiertas) o
para verificar y contrastar lo que ya conocemos o para asegurarnos
de que no estamos equivocados (preguntas cerradas).

o No interrumpir a menos que sea necesario (por habérnoslo pedido el
emisor o por no entender lo que el otro esta manifestando). Conviene
tomar notas si los mensajes son muy largos o tienen muchos
contenidos.

c.) FEED-BACK, retroinformacién o reaccién: es la informacion verbal o
no verbal que una persona o un grupo nos ofrece acerca de cémo
nuestro mensaje verbal o no verbal les afecta y cudles son sus
sentimientos o percepciones. Se habla de una retroinformacion directa
(cuando se da cara a cara, de forma inmediata, a traves de palabras,
expresiones faciales y movimientos corporales) y de una indirecta (a
través de sintomas como el aumento de la produccién o disminucion del
absentisme los receptores demuestran que estan de acuerdo con los
nuevos planes comunicados por la empresa). En el ambito de una
excelente comunicacion [a retroinformacion es dada de forma
abundanie y espontdnea por los receptores pero también puede
provocar o solicitarla el emisor. ;;Como?: haciendo de vez en cuando un
resumen de lo tratado para ayudarles a recordar a los receptores, decir
expresiones como espero que esité claro hasta aquf, me imagino que
estais de acuerdo con lo tratado y lo digo por la expresién que defecto
en vosolros, ;es asi?, presiento que me estais siguiendo y que
comprendéis todo lo que hemos visto, si es asi os felicito, etc.

d.) La comunicacién no verbal o el lenguaje del cuerpo. Resumamos
algunos aspectos importanies:

» Ellenguaje no verbal es sin duda una forma de comunicacion.

» Esa comunicacion es consciente o no consciente. ‘

» |a parte visible de un mensaje es al menos tan importante como ia
audible.

» Cuando el comportamiento no verbal contradice lo que se esta
expresando, en lugar de subrayarlo, [0 podemos tomar como un
indicativo de que una persona no dice lo que piensa.

= |a sonrisa mostrando solamente los dientes superiores suele ser de
bienvenida, sefial de estar abiertos al didlogo, sefal de afecto.

» |a sonrisa suele servir para derribar defensas y de amortiguador en
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situaciones tensas o frente a la agresion.

» Cuando se habla con una persona y ella mira mucho hacia otro lado
mientras escucha es un indicativo de que no coincide con lo que se
le dice. -

« La persona que se encuentra turbada trata de evitar la mirada de las
otras.

« Se mira menos cuando se hace una pregunia personal que cuando
se formula otra mas general.

» La mirada puede ser signo denunciador de status: el directivo suele
considerarse con derecho a mirar abiertamente al secretario o
secretaria, el mando al colaborador.

» El rubor suele ser, en algunos casos, signo de derrota.

» Cuando a una persona le preocupa hablar suele taparse la boca.

» La interrupcion que se hace a una persona cuando habla delata un
intento de dominarla.

» Salir al encuentro para saludar o salir detras de la mesa del
despacho al encuentro del que viene, suele tomarse como signo de
respeto y afecto y puede facilitar enormemente una primera toma de
contacto. |

» |a excesiva proximidad entre las personas suele generar stress en
jos hombres y amistad entre |las mujeres.

= Cuando una persona estd a punto de cambiar de opinion
probablemente emitird una sefial reacomodando la posicion de su
cuerpo.

La comunicacion asertiva

Podriamos decir que la comunicacion asertiva, al igual gue una
negociacioén asertiva, seria el paradigma de una buena comunicacion
interpersonal, sea una comunicacion de ta a ti como una reunion. Esta
retine todas las téchicas de comunicacién antes analizadas y plantea un
modelo de conducta que, segtn los expertos, es la mejor forma de
comunicacion, la mejor forma de influir en los demas y la mejor forma de
aprovechar el elemento comunicacion al servicio de la buena marcha de
la empresa.

Desde el punto de vista estratégico bien podemos entender la
asertividad como una via vélida para demostrar liderazgo e interés por
las personas, para persuadir, para mantener una excelente capacidad
de comunicacién o para evitar conflictos.

Para entender mejor todo esto analicemos el concepto de asertividad.
Asertividad es una manera de ser o de actuar de la persona. Esa
manera de ser o de actuar abarca todos los posibles comportamientos,
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como por ejemplo: expresar deseos, opiniones, sentimientos, quejas,
etc. pero de forma directa, apropiada y positiva, de modo que se facilite
el clima laboral positivo 0 las buenas relaciones con terceros sin que
por ello la persona renuncie a ser ella misma. Por el contrario, con esa
forma de ser o de actuar se favorece el desarrollo personal/laboral de
los demas y se ayuda a superar situaciones dificiles de la vida. En el
caso de que la persona asertiva sea parte de un conflicto hara lo posible
para que se logre una solucion satisfactoria para la otra parte y para ella
misma.

No imporia si los demas no son o no actlan de esta manera porgue yo,
con mi manera de ser influiré y les ayudaré a que también ellcs, a largo
plazo, lleguen a ser asertivos, por lo menos en su relacion conmigo.
Este tipo de comportamiento hace que los demas dejen de ser
agresivos, timidos o pasivos y se acerquen a este modelo o traten de
imitarlo, entre otras cosas porque es muy aceptado socialmente y
porque en lugar de poner trabas ayuda a impulsa las tareas hacia
delante. Ante la actitud del agresivo o del pasivo los trabajos tienden a
paralizarse porque pasa a ocupar ef primer plano el factor emocional. En
cambio la actitud asertiva impulsa a los demas a la accidn y, si se
trabaja en grupo, se puede lograr el alto rendimiento.

Advertencia. No creamos que por no querer pisotear a los demas
demos la impresiéon de que se nos puede pisotear a nosotros porque
nos mostramos blandos. Justamente esto es lo que pretende evitar la
asertividad. Como yo obro correctamente y sin lesionar a los demas
puedo decir lo que pienso, manifestar lo que siento, criticar o rechazar
criticas, etc. Estoy en el pleno ejercicio de mis derechos.

Como afrontar diversas situaciones con estrategias asertivas
(Esquemas)

Como defender opiniones

Conductas asertivas segﬂn las - Diga: “Entiendo tu manera de ver..., comprendo tu
postura, sin embargo pienso que ...

situaciones - Diga, si es el caso: “En parte estoy de acuerdo...”

- (Resuma la idea del otro y luego) "No estoy de

Recordemos: la asertividad es una forma de ser vy

de actuar, una serie de habilidades que me permiten

decir, hacer y ejercer todos mis derschos pero sin

herir al otro.

acuerdo porgue...” (aporto razones solidas vy
pruebas)
- Con la nueva informacién que recibo puede Usted

reafirmar su opinién o cambiarla

Camo emitir criticas (estrategia DESC)

Coémo recibir criticas
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Describa el hecho base de la crftica, de forma
precisa, con pruebas, pero sin descalificar al otro.

- Exprese el sentimiento que eso le produce,. la
dificultad que esc supone para la organizacion, o
las consecuencias negativas de ello

- Sugiera o establezca una solucién (precisa,
concreta en tlempo v lugar). Cabe peguntar al ofro
si encuentra una solucién mejor.

- Consecuencias posiiivas de la solucién adoptada

o sefalada (las destaco, ‘las vendo”).

4 pasos para criticar una accién sin dafiar las buenas relaciones

- Pida méas detalles de la conducta que el otro
critica. Evite decir gpor qué me sueltas eso?,
Suién eres 10 para criticarme?

- Reconozea sus fallos {si es el caso): “Tienes razdén

me equivoqué...”

- Pida sugerencias (si es el caso): “Segin fu

opinidn, ;,c6émo se podr(a hacer mejor?

- Al mosirar su desacuerdo sea positivo: “Si, te

comprendo pero no estoy de acuerda”

Capacidad de escucha plena
1.- Mirar a los ojos del interlocutor
2.- Acompanar a lo que él dice con movimientos de
cabeza en demostracion de gue esté muy atenio
3.- Usar palabras coma: “si, aja, claro, en efecto; asf
es, le entiendo”
4.- Usar la empatfa, en caso necesatio: “Comprendo
gue se sienta asi”, "noto que estd preocupado”, efc.
5.- Resumir el mensaje del oiro antes de responderle
(Si esioy defendiendo algo, por ejemplo: *Me dice Ud.
gue... ¢ es asi? Bien, sin embargo pienso que...”

5.- ETAPAS DE UN PROCESO DE COMUNICACION

Este punto se puede entender de dos maneras: como la explicacién de
lo que ocurre y cuales son los elementos de todo proceso de
comunicacién y como la descripcion de los distintos pasos que hay que
seguir para implantar una verdadera politica de comunicacion en la
empresa. Nosotros vamos a abordar las dos maneras, aungue sea de

forma resumida.

a.) Etapas de un proceso de comunicacion.

o El proceso de comunicacion se define como el conjunto de las
etapas sucesivas que debe recorrer una informacion o mensaje
desde que es emitida hasta que es recibida. El hecho de la
comunicacion soélo es comprensible si se tienen en cuenta cada
una de las etapas asi como los elementos y las relaciones entre

ellos.
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s El emisor: es la fuente de la que parte el mensaje. Tiene un
objetivo concreto que pretende conseguir (basicamente es
informar y persuadir). Ese emisor estd situado dentro de un
contexio jerarquico o de mando. Para llegar a emiiir el mensaje
tiene que codificarlo antes, es decir, prepararlo y ordenarlo. La
codificacion es el proceso a través del cual el emisor elige unos
simbolos y los dispone de forma sistematica, de manera que
adquieran un significado.

o El canal: el mensaje es transmitido de una determinada forma y a
través de unos medios. Ese canal puede tener en el momento
preciso de la transmision unas perturbaciones o interferencias que
restaran su eficacia. Hay tres formas de expresar el mensaje:
hablando, escribiendo y con gestos. Los medios que se utilizan se
pueden resumir en el siguiente gréafico:

MEDIO. SALES RBALE!
Estéaticos Libros, revistas, informes, Fotografias, pinturas,
notas de régimen interior, graficos, tablas,
notas recordatorias u otros | diapositivas.
materiales impresos.
Dinamicos Discos, radio, teléfono, Gestos, peliculas mudas,
peliculas, TV, voz. el contenido visual de TV.

o El mensaje: puede ser de tres tipos,

 El mensaje pensado, el que el emisor intenta transmitir, que esta
en su mente y, por tanto, es solo perceptible para él.

e EI mensaje transmitido es el que discurre por el canal de
comunicacion, perceptible tanto por el emisor como por el receptor
y por terceras personas.

« EI mensaje recibido es el que comprende y decodifica el receptor,
previa recepcion, y que esta en su mente y solo lo conoce el.

En una comunicacion eficaz estos tres mensajes deberian ser similares
pero hay que tomar en cuenta que tal similitud no es inherente al
proceso de comunicacién sino que es la resultante del esfuerzo que
deban realizar emisor y receptor. Por ofra parte, se puede hablar de
mensajes primarios y secundarios. Los primarios contienen la
informacion intencionada y los secundarios contienen la informacion
accesoria, detalles relacionados con el contexto y el aspecto emocional
del emisor.
o El receptor: es el que recibe el mensaje y se encarga de
decodificarlo. Todo lo que se dijo antes en cuanto a técnicas que
puede emplear el receptor en el proceso de una comunicacion
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excelente valdrfa recordario aqui. El receptor de la comunicacion
selecciona e interpreta basandose, en gran medida, en la imagen que
se ha formado del emisor y en sus propias expectativas frente a ese
mensaje.

o La respuesta al mensaje: el emisor cree estar convencido de que el
mensaje ha llegado a su destino y que ha sido percibido pero la
seguridad de que eso ha sucedido realmente sélo puede obtenerse
interpretando la respuesta del receptor. Hay tres tipos de respuesta
al mensaje gue no se excluyen entre si:

e« Entender: supone percibir y guardar algo previamente
desconccido.

« Cambiar la actitud: supone modificar la forma en que una persona
siente hacia algo o alguien.

e Realizar una accion: supone hacer algo cuyos resuliados se
pueden medir.

Todas las dificultades que surjan y que entorpezcan la nitidez del
mensaje se pueden superar o hacer que disminuyan con el empleo de la
gran técnica antes vista: el feed-back o retroinformacion, que la pueden
emplear indistintamente, emisor o receptor.

Si el asunto de las etapas de un proceso de comunicacion lo enfocamos
como los pasos que hay que dar para implantar una eficaz polifica de
comunicacion en la empresa podemos resumir o mas importante de la
siguiente forma:

e Vamos a superar experiencias pasadas en las que la direccién se ha
preocupado de la comunicacién cuando ha coincidido con algun
problema grave (accidentes, absentismo elevado, conflicto laboral,
efc.). |

e Tomamos la iniciativa desde la direccion y nos planteamos unos
objetivos claros y alcanzables, comprometemos y formamos en
técnicas de comunicacion a los mandos, establecemos los pasos de
implantacion y aportamos los medios.

o Es posible que encontremos resistencia porque supone una
modificacion en las conductas o porgue el personal cree que hay una
intencidon oculta en estos planes.

e Hay que saber quién es el responsable, en cada nivel, de la gestion
de la comunicacion.

e En el plan debe estar muy claro sobre qué se va a informar.

e También debe quedar claro como se va a informar (si de forma clara,
sencilla, franca; si oportunamente, cuando se producen los hechos o
cuando pase un tiempo prudencial; si se potencia la informacion cara
a cara o si se usa la forma escrita; si durante cualguier momento de
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la jornada de trabajo o en un tiempo fijo; si en el propio lugar del
trabajo o en un sitio ajeno al mismo.

e Quién serd el maximo responsable del desarrollo y control de la
politica de comunicacion: si se crea un departamento o si se le
atribuyen la tarea o cualquiera de los ya existentes. Si se nombra un
jefe de comunicacién interna éste debe saber que tiene como misidn:
definir y supervisar la politica y los planes de comunicacion interna
para proporcionar a la plantifa de la empresa la adecuada
informacion, en sus diferentes niveles, y comunicar a todos los
estamentos la cultura corporativa y las directrices de la compafiia.

6.- LA COMUNICACION INFORMAL

Es la comunicacion que existe en una empresa sin que se haya
establecido formalmente ni pretendido algin objetivo. Surge siempre
gue un miembro siente la necesidad de comunicarse con otro sin que
exista algiin canal forma! para ello. La comunicacion informal esta
constituida por un conjunto de interrelaciones espontaneas, basadas en
preferencias, formas de pensar similares, simpatias y rechazos de los
empleados, independientemente del cargo que ocupan.

Contenido: son temas de relaciones sociales, cuestiones ajenas al
trabajo o, en cambio, asuntos de cooperacién amistosa en el trabajo.
Diversos estudios realizados nos demuestran que, en situaciones
normales de trabajo, mas de las tres cuartas partes de la comunicacion
informal es precisa pero incompleta, por lo gue puede provocar malas
interpretaciones y convertirse en rumor. El rumor es la parte mas dafiina
de la comunicacién informal ya que por lo com(n es ambigua, carece de
fundamentos y en su difusién las personas que lo transmiten filtran y
seleccionan aquellos sucesos que mayor impacto les causan,
distorsionando el sentido del mensaje original o creando una version
que nada tiene que ver con los hechos ocurridos. Las causas de la
comunicacion informal son:

e Existencia de nerviosismo e inseguridad ante una situacion nueva.

s Falta de informacién. Las personas tendemos a completar los vacios
comunicativos para dar sentido a los mensajes.

e Cuando existe un interés personal o emocional con respecto a una
situacion dada.

e Cuando se han producido informaciones 0 sucesos recientes que
despiertan el interés y afectan a los trabajadores. Este tipo de
comunicacion es el més rapido.

« Por necesidad de estar en contacto con el resto de los miembros del
grupo.
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¢ La necesidad que tiene la gente de una comunicacion plena, que por
encima de lo formal, sea espontdnea, sin restricciones, que incluya
sentimientos y opiniones, que satisfaga a los que participan en ella,

El riesgo gque existe en torno a esa comunicacion, ademas del rumor, es
que haya imposibilidad de controlar, que provoque malestar |aboral
muchas veces infundado, que se desvirtle la capacidad de influencia de
las ordenes y de la autoridad jerarquica. Para superar este riesgo
conviene potenciar {a comunicacién oficial de manera directa, clara y
oportuna.

También, hay que estar al tanto de la comunicacion horizontal para
saber qué es lo que le inquieta al personal, cudles son los vacfos de
comunicacién, coémo se puede. rectificar o mejorar los canales de
comunicacion.

Todo lo positivo de la comunicacién informal habrd que potenciarlo
porque en los ambientes laborales de excelente productividad la
comunicacion entre las personas es abundante. No es posible satisfacer
las necesidades de comunicacion de los empleados mediante la difusion
de comunicados y la promulgacién de normas y reglamentos. “Hay que
aprender a confiar en las redes de comunicacién informal a fin de
respaldar ese ambiente vital en donde los empleados se sienten a
gusto” (Hickman. E! directivo excelente).

7.- DIFICULTADES Y BARRERAS COMUNICATIVAS

En toda comunicacién podemos encontrar, poner o tener cierias
dificultades u obstaculos que {lamamos barreras. El analisis de las
mismas es importante para ftratar de superarlas y lograr que la
comunicacion sea lo méas eficaz posible. Hay |as siguientes barreras:

a.) Barreras del entorno: el ruido y las condiciones ambientales como

incomodidad, falta de espacio, exceso de frio o de calor;
interrupciones como llamadas telefonicas, visitas, consultas, etc.
El lugar donde se produce la comunicacién no suele ser, a veces, el
més indicado para asuntos de cierto interés. No es posible tomar
notas, hay que dar respuestas rapidas, no es facil concentrarse, todo
porque la comunicacion se estd produciendo en un pasillo muy
concurrido, por ejemplo.

b.) Barreras debidas al emisor:

e El mensaje es muy nuevo y el emisor apenas [0 conoce.
« Eimensaje es tan repetitivo que ya no le motiva.

Preparadores de Oposiciones para la Ensefianza ! Génova n° 7+ 2° 28004 = Madrid Tel. 91 308 DO 32




F.O.L, Comunicacion = 17

No tiene habilidades para comunicar.

Falta de empatfa. La empatia es el fenémeno por el cual nos
ponémos en el lugar de los demds para poder entender
correctamente lo que dicen y hacen y el porqué. |

c.) Barreras debidas al receptor:

Los estereotipos: son esquemas mentales, normaimente recibidos
del entorno social, por los que atribuimos de manera no critica a una
persona todas las supuestas caracteristicas del grupo donde le
hemos etiguetado. Debido a los estereotipos el receptor interpreta los
mensajes de acuerdo con unos criterios previos que se aplican por
igual a todas las personas incluidas en ese cliche determinado.

El efecto halo: es un fendmeno segin el cual las personas tienden a
juzgar un rasgo especifico o hecho concreto de una persona en
funcién de una impresion general favorable o desfavorable.

La proyeccion: es la accidn de atribuir a otras personas los propios
gustos, preferencias, valores, frustraciones u otros rasgos de nuestra
personalidad. Cuando nos proyectamos en una persona tendemos a
pensar que ella entendera de la misma manera gue nosotros las
cuestiones que tratamos. _ |

Defensa psicoldgica: es la defensa que creamos cada vez que pasa
algo que va en contra de nuesiras expectativas. Estas defensas
bloguean al mismo tiempo la recepcion y comprension del mensaje
cuyo contenido esté en conflicto con nuestro sistema conceptual, asi
como la adquisicion de nuevos conocimientos. Por regla general el
individuo se esfuerza y lucha por actuar y vivir de acuerdo con sus
conocimientos, opiniones, creencias, convicciones, etc. Lo contrario
es la disonancia, un estado de incomodidad, de desequilibrio o de
tensién, producida por una falta de adecuacion enire el
comportamiento y el sistema conceptual, es decir, cuando lo que
hacemos esta en contra de lo que pensamos. Ese estado de tension
hay que reducirlo empleando ciertas estrategias. La racionalizacion
es una de ellas y consiste en la blisqueda de motivos que justifiguen
una actuacién concreta. La reduccion es otra estrategia que solemos
utilizar y lo hacemos negando la veracidad u olvidando un suceso,
restandole importancia o evitando la informacion que lo confirme.
Tendencia a evaluar: muchos expertos opinan que ésta es la
principal barrera a la comunicacion. Es la tendencia a juzgar, aprobar
o desaprobar lo que dice el interlocutor. Basandonos en prejuicios o
experiencias pasadas descalificamos al emisor y no hacemos caso al
mensaje y si el emisor es un mal comunicador encontramos la
prueba para confirmar una vez mas dicha tendencia. La tendencia a
hacer juicios es com(n en casi todos los intercambios de lenguaje,
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pero es muchoc mayor en las situaciones en ias que se mezclan
profundamente sentimientos y emociones.

s |a forma correcta de abordar el problema seria practicando
escucha activa. Esio supone contemplar la situacion y la idea
expresada por la otra persona desde su propio punio de vista
(empatia). Hay dos actos de comunicacién donde se puede practicar
la superacién de esta tendencia para llegar a ser un gran receptor:
una reunién y una presentacion en publico. No olvidemos que para
llegar a ser un buen comunicador hay que ser primero un buen
receptor, caracterizado por su capacidad de escucha.

s Inferencias; inferir es deducir una cosa de otra, es decir, anadir,
completar una informaciéon corta que hemos recibido, en un intento
de darle forma. La interpretacion resultante, generalmente, suele ser
distinta de o que nos han intentado transmitir. Por pretender darle
forma al mensaje nos inventamos los detalles que faltan basandonos
en el yo crefa, me imaginaba, lo suponia. La forma de superar esta
dificuftad es formulando preguntas. Hay que preguntar (preguntas
abiertas o cerradas) para completar la informacion que nos llega.

e Falta o deficiencia de retroinformacion: no basta con preguntar al
receptor si ha comprendido el mensaje ya que la respuesta sueie ser
afirmativa. Si pregunto al auditorio si esta clarc lo que he dicho hasta
ahora, con gestos o con palabras me responderé que si. Esto ocurre
por dos motivos:

v’ Por creer sinceramente que ha entendido el mensaje.
v Porgue le cuesta confesar que no entendio y teme hacer el ridiculo
frente al emisor.

En ese caso el emisor debe emplear las esirategias adecuadas para
provocar la suficiente retroinformacion durante el proceso de
comunicacion.

Finalmente, el comunicador profesional hace todo lo posible para que
desaparezcan las barreras relacionadas con el entorno y con el

receptor.

En cuanto al entorno, con la adecuada preparacion logra inspeccionar el
local y corregir sus posibles deficiencias. En cuanto al receptor: ha
meditado sobre el tipo de auditorio o interlocutor para adaptar el
lenguaje, para preparar los mejores medios y materiales (como
diapositivas, transparencias, paneles, papelografos, Power Point, etc.).
Durante el acto de comunicacion maneja adecuadamente el tono de la
voz, maneja eficazmente los medios y, sobre todo, provoca, con su
exquisita capacidad de persuasion, una constante retroinformacion de

Preparadores de Oposiciones para la Ensefianza of Génova n° 7= 2* 28004 « Madrid Tel. o1 308 00 32




F.O.L. Comunicacion » 19

su interlocutor. La existencia de abundante retroinformacion en el
receptor es sintoma de que la comunicacion esta resultando perfecta.

8.- REDES DE COMUNICACION

Las organizaciones tienen establecidos unos caminos por donde han de
pasar los mensagjes, la comunicacion formal. Esos caminos son
llamados redes de comunicacién y su objetivo es facilitar de manera
rapida y coordinada la informacién para toda la empresa. El esquema
basico de esas redes es el de comunicacion ascendente, descendente y
horizontal, que vimos cuando habldbamos de tipos de comunicacion. En
esos caminos pueden existir factores que faciliten o entorpezcan la
comunicacion, por ejemplo:

» [a estructura del grupo.
El status gue ocupan las personas que comunican.
La sobrecarga de informacion.
La politica de comunicacion.
El clima laboral.
 Los estilos de direccién.

Debido a la influencia de estos factores aparecerdn, posiblemente,
acciones de comunicacién motivadoras y participativas o, en cambio,
conflictos, defensa de intereses muy personales y luchas por el poder.

Por otra parte, para que la comunicacion descendente provoque su
aceptacién debe basarse en estas condiciones:

n Aceptacion de la legitimidad de la persona que envia el mensaje.

o Competencia percibida de esa persona en relacion con el tema que
esta transmitiendo.

o Competencia de la persona que comunica como lider.

o Credibilidad del mensgje recibido.

o Entendimiento y aceptacion de las tareas y metas que la
comunicacion trata de transmitir.

o Poder de la persona para imponer sanciones y recompensas al
receptor, ya sea directa o indirectamente.

En cambio, para facilitar la comunicacion ascendente hay que:

» Realizar y fomentar reuniones formales pero participativas.

» Mantener una politica de puertas abiertas.

= Recibir y hacer caso a las cartas, dentro de un programa de
preguntas y sugerencias.
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« Realizar encuestas sobre la actitud y el clima laboral.

Uno de los aspectos que caracterizan a las empresas de nuestro tiempo
es la sobrecarga de informacién. Cuando la informacion que ha de
transmitir una persona en un determinado tiempo es mayor que su
capacidad de transmision se produce una situacion de sobrecarga. Esa
sobrecarga produce: omisiones, escape de la tarea habitual, errores o
distorsiones. Ejemplos concretos de los errores o distorsiones
ocasionados en el proceso de comunicacion:

o La condensacién. se produce una reducciéon del mensaje y una
pérdida de informacion mas o menos relevante.

o La acentuacion. se exageran ciertas caracteristicas del mensaje o se
reducen otras.

Un sintoma claro del mantenimiento fluido de la comunicacion es el
respeto a la estructura jerdrquica a la hora de comunicar. Asi, cada
director debe informar a sus jefes de seccién, cada jefe de seccidn a
sus colaboradores/encargados y cada encargado al personal de su
ambito de influencia o de coordinacion.

Por otra parte, si los problemas que debe resolver el superior jerarquico
le llegan a través de los comités de empresa, es sintoma de una
insuficiencia profesional del mando intermedio.

La direccién ha de mantener y respaldar al mando intermedio y evitar
conceder al comité de empresa lo que se ha negado al mando
intermedio. El respeto a las vias jerarquicas en las comunicaciones no
va en contra de la organizacién descentralizada de la empresa. Si hay
una organizacion descentralizada y mas horizontal la red de
comunicaciones sera fiel reflejo de ese tipo de organizacion.

Finalmente, para que la politica de comunicacién se mantenga viva la
direccion no debe perder de vista el objetivo de mantener una corriente
regular y exacta de informacion formal en los dos sentidos.

Es posible que en un primer momento no podamos conseguir mas que
la primera parte del objetivo: la informacién descendente. Eso es algo
con lo que debemos contar para prevenirlo y no desanimarnos. Una vez
que los empleados se convenzan de que una y otra vez se les informa
de manera natural, clara y a tiempo, se producira la respuesta tambien
de manera espontdnea: la comunicacion ascendente positiva y de
participacion.
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9.- EL CONTROL DE LA INFORMACION

Los empresarios formados para los nuevos desafios saben que ya no se
puede tener al personal al margen de la informacion que maneja la
empresa. Incluso las legislaciones faborales establecen los campos y
grados de informacion a los que tienen derecho los trabajadores o sus
representantes. Hoy la informacién circula con cierta diafanidad en las
empresas competitivas y excelentes. Los empleados conocen los
objetivos de la corporacién y, en muchos casos, se identifican con ellos,
conocen los avances en la productividad, saben los motivos y los
indices de accidentalidad. La informacién buena les ayuda a sentirse
mas seguros en sus puestos de trabajo y mas motivados.

Esté de sobra reconocido que una politica de limitacion de informacion
provoca:

¢ Frustracion del personal.
» Desconfianza.
o Circulan rumores.

En cambio, una politica de circulacion fluida de la informacion permite
que:

e Cada persona entienda mejor su posicién en la empresa y sepa la
contribucién que esta haciendo a ella.

¢ Acepte las decisiones de los superiores mas facilmente.

e Sea mas dificil que circulen rumores.

« No se produzca desconfianza ante los altos niveles.

e Se favorezca la identificacion del empleado con su empresa.

Entonces, ¢no hay que controlar la circulacion de la informacion? Si hay
que controlar, lo mismo que se controla cualquier plan o proyecio que se
implanta en la empresa. Esta labor le corresponde al jefe del
departamento de comunicacion interna o a la persona asignada para
este cometido. Los sistemas de informacion pueden fallar y provocar
problemas en cualquier momento. El control oportuno ayudara a que se
solucionen las dificultades y que todo vaya nuevamente por su cauce o
gue se mejoren las vias o las formas de comunicar. El responsable debe
recibir una retroinformacion de cada uno de los niveles jerarguicos: de
los trabajadores, de los mandos o de los jefes de departamento. Lo
tiene que hacer mediante un conocimiento cabal de los problemas que
le llegan, empleando entrevistas, cuestionarios o estudio de los soportes
(sobre todo documentos) en los que aparece la informacion. Si la
comunicacion es oral y masiva, tendra gue asistir con frecuencia a las
reuniones, presentaciones en publico, conferencias o seminarios de
formacion. '
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Puede ser que necesite ayuda o asesoramiento externo, sobre todo
para verificar:

» [a eficacia de la comunicacion en los diferentes niveles.

= Detectar las dificuitades concretas que se pueden percibir en la etapa
de impiantacidn.

» Elimpacto que produce el sistema en los empleados.

» | as sugerencias de mejora facilitadas por los empleados.

» | aresolucion de conflictos. '

= Los problemas surgidos como consecuencia de la falta de
conocimienios del emisor o la falta de adecuacion del mensaje al
contexto de la empresa.

» La eficacia de los contenidos y del disefic de los Dboletines
informativos internos.

El control debe extenderse también hasta la comunicacion que circula a
través de los recursos mas recientes como la telefonia mavil, los
documentos en soporte de video, el correc electrénico o internet.

Hay que valorar también la eficacia de la labor del responsable de
comunicacion con los medios externos. En la introduccion dijimos que
muchas empresas de turismo, por poner un ejemplo, descuidaban este
ambito. Lo que hay gue comunicar a los medios, para su posible
publicacion gratuita son las novedades que consiituyan verdaderas
noticias para el entorno de la empresa, para los destinatarios. Pero
¢ qué ocurre con las malas noticias?, 4 hay que ocultarlas todo lo que se
pueda? La historia empresarial esta salpicada de ejemplos en los que
se ocultd o disfrazo la informacion y ejemplos que, a pesar de |a crisis o
las dificultades, se supo gestionar muy bien la comunicacion y la
imagen, en lugar de quedar deteriorada, salié reforzada. A raiz de la
crisis vivida por la marca de bebidas Coca Cola (junio de 1899) los
expertos en comunicacién en tiempos de crisis se esforzaron por
recordarnos lo que hay que hacer en esos casos. Presentamos las diez
reglas de oro para hacer frente a una crisis, publicadas por la revista
Actualidad Econdmica:

No improvisar, contar con un plan predeterminado.

Poner en marcha los mecanismos logisticos previstos.

Crear un gabinete de crisis formado por expertos.

Analizar los riesgos para la compafiia, para los clientes y para
la poblacion.

Admitir los hechos. Mentir es el mayor riesgo.

Colaborar con las autoridades y asociaciones de consumidores.
Explicar el origen y las causas del problema, pero dosificar la
informacion.

o=

N oo
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8. Nombrar portavoces adecuados.
9. Proporcionar soluciones.
10. Reparar los darios.

Asi evitamos riesgos de perder el control, de estallar ante la presion
exterior y de tener que hacer rectificaciones posteriores.

Anotacién final: aunque este punto del temario se enuncia como “el
control de Ia informacién” hoy se tiende a hablar més de gestion que de
control de la informacion y ocupa una parte muy importante de lo que en
nuestros dias se llama gestion del conocimiento.

10.- CONCLUSIONES

Hay que reconocer que el tema de la comunicacion en la empresa es
muy amplio y que puede ser abordado desde puntos muy diversos. Pero
también hay que reconocer, asi afirman los expertos, que fa
comunicacion es un campo que debe ser explotado ain mas. La lucha
de las empresas por la excelencia, en el siglo XXI, se caracterizara por
avanzar en el tema de la comunicacion interna y externa.

En Espafia, precisamente, este ambito queda mucho por desarrollar no
sélo en las grandes empresas sino sobre todo en las pequefas y
medianas. Todo cuanto se haga por comunicar bien a la gente nunca
serd suficiente. La comunicacién pobre o inadecuada es una de las
razones por las que fracasan los esfuerzos y las buenas intenciones.
iCuantos fallos se cometen en el trabajo debido a una deficiente o
inadecuada comunicacion! Los expertos en la estrategia de gestion del
cambio dicen que hay seis puntos de la comunicacién que ayudan a
lograr el éxito: ser simple, utilizar metéforas y ejemplos, repetir hasta la
saciedad, predicar con el ejemplo (asi se demuesira como hay que
hacer), medir los logros y saber escuchar para ser escuchado.
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