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INTRODUCCION

“La comunicacién es inseparable de la cultura, es su otra cara, ya que no existe la una sin
la otra. Nuestros estilos de comunicacion son el resultado de la adopcién de un sistema de
valores, creencias y normas culturales.™

Muchas veces no se tiene en cuenta que la comunicacion tiene dos partes y no es una
accion atribuible a un individuo aislado. Las teorias tradicionales, e incluso algunas actuales,
consideran de manera casi exclusiva los motivos e intereses del emisor, olvidando los
propios del receptor, que solo podra hacerlos valer cuando a su vez tenga la oportunidad de
desempenfar el papel de emisor. El receptor como tal, recibe un papel secundario en que, a
lo sumo, solo le corresponde reaccionar mediante un feedback que servira para cerrar el
ciclo, para que el emisor sepa si su mensaje ha sido adecuadamente recibido y si tiene que
volver a insistir en él o si puede continuar comunicando. Eso hace que pocos se encuentren
dispuestos a asumir responsablemente el papel secundario, por lo que se disputan
incansablemente el rol de emisor. En general los receptores no escuchan y luchan por ser
escuchados, por convertirse en emisores. Es por eso que la comunicacion deja de ser
entendida como una accion intrinsecamente social y comunitaria, descomponiéndose en un
conjunto de acciones individuales.

“El proceso comunicativo se inicia con objetivos — claros o difusos — que implican provocar
algun cambio en otra persona, llamada receptor, y, por lo mismo es necesario prestar
atencion a esta persona. De lo contrario, se corre el riesgo de que el proceso comunicativo
pierda su finalidad y termine por ser absolutamente inefectivo. Cambia, por consiguiente el
énfasis. Ahora importa conocer al destinatario, sus intereses, motivaciones y marcos de
referencia. La comunicacion efectiva solo podra serlo si considera en todo momento a aquél
a quien esta dirigida” *

La comunicacion efectiva es aquella que cumple con el objetivo basico de toda
comunicacion: la influencia. Todo mensaje apunta a, en mayor o menor medida, incidir en la
conducta del otro, en al menos alguno de sus niveles: cognitivo, afectivo o conativo.

! Rosinsky Philippe. Coaching y Cultura. Herramientas para apalancar las diferencias nacionales,
corporativas y profesionales. Gran Aldea Editores. Buenos Aires. 2008. Pag. 11

? Rodriguez, D. y Opazo, M. P. Comunicaciones de la organizacién. Alfaomega Grupo Editor, S.A.
(México, D.F.) — 2009 Pag. 21y 22.

® Ibidem pag. 23
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Para lograrlo, es indispensable conocer y comprender al otro. El verdadero significado de
cualquier mensaje es construido por el otro, por quien lo recibe. Quien en Ultima instancia
define lo que un mensaje significa ho es su emisor sino quien lo interpreta.

Ahora bien, esto no implica que el emisor deba despreocuparse en tanto escapa a sus
manos. Al contrario, un comunicador eficaz debe hacerse responsable de sus emisiones,
articulandolas con particular consideracién del destinatario, tratando de prever cobmo podria
interpretarlas, para asegurarse lo mejor posible el resultado deseado.

Un comunicador eficaz tiene especial consideracion del otro al emitir sus mensajes y es
capaz de reformularlos constantemente a partir de la retroalimentacién recibida,
preocupandose en particular por lograr la interpretacién deseada y, consecuentemente, la
influencia pretendida. Tiene un estilo comunicacional flexible, que necesariamente se
adapta a las caracteristicas de su interlocutor.

De aqui que, en tanto requiere comprender al otro para poder hacerse comprender, la
escucha activa se impone como una competencia esencial para el comunicador eficaz. A
través del trabajo de campo, realizado en mas de 10 empresas, y de las tesinas dirigidas en
el proyecto de investigacion, se destaca la importancia que tiene la competencia de la
escucha para lograr efectividad en una conversacion.

En las organizaciones, hay una relacion estrecha entre la productividad y las
conversaciones que se mantienen entre los miembros. La coordinacién efectiva de acciones
es la que permite hacer efectivos los cambios y alcanzar los resultados esperados.

La cultura es el patrén de comportamiento de la organizacioén y es el marco referencial para
todas las actividades de la misma, inclusive la forma en que se establecen las
comunicaciones.

La ontologia del lenguaje postula que los seres humanos tienen capacidad de intervenir
para disefiar su vida desde sus acciones y desde la capacidad recursiva del lenguaje, es
decir, de la capacidad de reflexién sobre lo hecho, que es distintiva de la especie humana.
La ontologia del lenguaje es esencial por su papel generativo y activo.

En el contexto actual, se concibe a la empresa como una red dinamica de conversaciones.
Fernando Flores (1994) en su tesis doctoral define a las organizaciones como grandes
procesos comunicacionales. Hay que aprender a gerenciarlas tomando el concepto de la
confianza como base principal para las relaciones personales. El trabajo manual pasa a ser
reemplazado por el trabajo de tipo creativo, innovador y no rutinario. EI mismo genera valor
a través de la busqueda de nuevas posibilidades u oportunidades de negocio mediante la
coordinacién de acciones con otros. Surge asi el huevo trabajador de la “palabra”.

Muchas de las dificultades relacionadas a la comunicacién que se plantean hoy en las
empresas, pueden tener su origen en que se aplica la concepcion tradicional del fenémeno
del lenguaje en un contexto que ya ha cambiado y requiere nuevas formulaciones.

Es fundamental lograr una coordinacion efectiva de acciones entre los empleados y solo
puede lograrse través de las conversaciones.

Cuando las conversaciones entre las partes no son efectivas no se logra coordinar acciones
y eso afecta los resultados de la empresa. Ademas se afecta la calidad de las relaciones y
se crean resentimientos que a su vez afectan el rendimiento y el clima organizacional. Si se
tiene en cuenta que todo mensaje incluye necesariamente un nivel relacional, que
acompafa y modifica al contenido, los desacuerdos y malentendidos pueden ser una
importante fuente de conflicto interpersonal. En general se responsabiliza a la otra parte de
la falta de comunicacion o entendimiento.
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Para Kofman generar conocimiento no es simplemente saber sino saber “hacer”.*

No solo el lenguaje o la palabra expresan el sentido del discurso. Mientras se mantiene una
conversacion, la emocionalidad y el cuerpo del que habla se manifiestan como parte del
mensaje. La comunicacion no verbal (gestos, sefas, etc.) y la paraverbal (aquellos factores
gque modifican la palabra, como la entonacién en lo oral, o el subrayado en lo escrito, por
ejemplo) son inevitables y, en general, ante una incongruencia, tienen mayor peso a la hora
de interpretar un mensaje que su contenido verbal.

Al ser el proceso comunicacional un proceso interpretativo, la brecha comunicacional es
inevitable porque el mundo en que se vive es siempre una creacion personal, y cada uno
“oye” desde su propio ser y se podria decir que “uno se escucha a si mismo”. La gestion de
la escucha intenta reducir esta brecha para lograr una aproximacion lo mas adecuada
posible.

Senge® expresa que a través del aprendizaje se percibe nuevamente al mundo y nuestra
relacién con él; el ser humano se re-crea para formar parte del proceso generativo de la
vida. Define a la “organizacion inteligente” como una organizacion que aprende y expande
su capacidad hacia el futuro.

Para lograr una escucha efectiva se busca que el oyente acceda al observador del orador
para comprenderlo y ser conciente de si mismo como observador. Debe comprender‘desde
dénde esta escuchando”, para aprender, y lograr un crecimiento transformacional.

Los modelos mentales operan automaticamente en cada individuo y el mismo se olvida de
gque existen y cree tener “la verdad” absoluta porque considera que la realidad que él capta
es la Unica verdadera y no la realidad que procesa su modelo mental. Creer que “la realidad
es como Yo la veo” es limitar las posibilidades de enriquecerse y crecer, es generar un
mecanismo de defensa que impide el aprendizaje.

Maturana y Frankl encuentran en el “amor” la raiz fundamental para lograr comprender lo
gque se escucha desde la perspectiva del orador, entendiendo al amor como un fenémeno
bioldgico en tanto el otro surge como legitimo otro en convivencia con uno®. Se puede
expresar que el amor constituye la Unica manera de aprehender a otro ser humano en lo
mas profundo de su personalidad. Nadie puede ser totalmente conocedor de la esencia del
otro si no le ama. ’

Disefar, estudiar y definir estos procesos, al igual que Taylor lo hizo con el trabajo manual,
podria ser la gran diferencia entre una organizacion y otra. Como sefiala Gore: “La
organizacion, librada a si misma, solo puede ofrecer mas de lo mismo”. ® La comunicacién
interna permite generar el espacio participativo en el que se puedan consolidar los valores

compartidos por toda la empresa.

* KOFMAN, F: Metamanagement, la nueva con-ciencia de los negocios. Tomo |. Principios, Ed.

Granica, Buenos Aires, 2001. Pag. 52. Citado por Hertz Laura en su tesis.

® SENGE, P: La quinta disciplina. El arte y la practica de la organizacién abierta al aprendizaje, Ed.
Granica, Buenos Aires, 2010 (2da. Edicion). Pag. 24. Citado por Hertz Laura en su tesis.

® ECHEVERRIA, R: Ontologia del lenguaje, Ed. Granica, Buenos Aires, 2005. Pag. 45.

" FRANKL, V: El hombre en busca de sentido, Ed. Herder, Barcelona, 2001(212 edicion). Pag. 156.
Citado por Hertz Laura en su tesis.

® GORE, E: La educacion en la empresa, Ed. Granica, Buenos Aires, 2004 (22 edicién). Pag. 109.
Citado por Hertz Laura en su tesis.

° Brandolini, A. y Gonzalez Frigoli, M. Comunicacién interna. Editorial La Crujia. Argentina. 2009. Pag.
28
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De la experiencia propia y de los casos planteados por Brandolini y Gonzalez'® se detectan
problemas de falta de comunicacion entre areas e inexistencia de discurso corporativo,
canales de comunicacion ineficientes, mal uso del correo electronico.

RESULTADOS DEL TRABAJO DE CAMPO REALIZADO

De las encuestas realizadas en distintas organizaciones se analizaron las preguntas
vinculadas con la comunicacion.

Los organismos en que se llevé a cabo el estudio incluyen: un Restaurante de Pastas, un
Restaurante de Rio, una Comercializadora de Insumos Plasticos, una Drogueria, un Banco
Estatal, un Organismo de Investigacion, una Empresa de Gases, una Empresa de Seguros,
una Empresa de Aceros de Parani, una Empresa de Electrodomésticos, una
Comercializadora de Aceros y una Empresa de Repuestos. Cabe aclarar que una de las
empresas esta situada a 190Km de Rosario.

En cuanto a la comunicaciéon con los pares, el mayor porcentaje de muy satisfechos se
detecta en el Banco Estatal 81,3%, seguidos del Organismo de Investigacion y la Empresa
de Seguros con el 75%.

En el Organismo de Investigacion, la Empresa de Seguros y la Empresa de Gases, el 100%
esta entre muy satisfecho y satisfecho.

El mayor porcentaje de insatisfechos esta en la Empresa Comercializadora de Insumos para
la Fabricacion de Plasticos. (22,2% nada satisfechos, 11,1% poco satisfechos)

En el Restaurante de Pastas hay un 37,5% poco satisfecho.
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Con respecto a la comunicacion con los jefes, el Banco Estatal mantiene el primer lugar con
un 64,8% muy satisfecho. Si le sumamos los satisfechos llega a un 94,5%.

En el Organismo de Investigacion hay un 100 % entre satisfechos y muy satisfechos (50%
cada uno)

En cuanto a Muy satisfechos, esta en segundo lugar la Drogueria con un 59,3%. El
Organismo de Investigacion, la Empresa de Gases y la de Seguros tienen un 50% de muy
satisfechos. Cabe aclarar que en el Organismo Estatal el 100% esta entre satisfecho y muy
satisfecho con la comunicacion con los jefes.

Grafico 2
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En la Empresa Comercializadora de Aceros hay un 33,3% poco satisfecho, en la de Aceros
de Parana, un 16,1% esté poco satisfecho y el 6,5% nada satisfecho.

En general es mayor la satisfaccion con la comunicacién con los pares, que con los jefes en
casi todas las organizaciones.

Con respecto al acceso que tienen a la informacion que necesitan para trabajar, en varias
de las organizaciones, el 100% estd entre muy de acuerdo y de acuerdo con que la
situacion es asi.

No todos lo perciben asi en la Empresa Comercializadora de Plasticos, la Empresa de
Aceros de Paranda, la Empresa de Repuestos, el Restaurante de Pastas, la Empresa de
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Electrodomésticos, la Drogueria y el Banco Estatal.

Gréafico 3
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En varias de las organizaciones estudiadas todavia se enteran muchas veces de las cosas
importantes por canales informales (radio pasillo). Donde mas se percibe esto es en la
Empresa Comercializadora de Aceros (66,6% entre quienes estan de acuerdo y muy de
acuerdo con que la situacion es asi). En la Empresa de Electrodomésticos hay un 50% de
acuerdo y un 16,7% que no responde la pregunta.

En la Drogueria hay un 51,9% entre de acuerdo y muy de acuerdo.
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Gréfico 4
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En cuanto a la organizacién del trabajo, se consulté acerca de si las normas y reglas
existentes facilitan los procesos de trabajo.

En varias de las organizaciones, el 100% de los entrevistados esta de acuerdo con que es
asi.

En el Restaurante de Pastas el 62,5% no acuerda para nada y a eso se suma un 12,5% que
estd poco de acuerdo. Le sigue la empresa de Repuestos con un 40% poco de acuerdo y
un 17,1% nada de acuerdo.

En el Banco Estatal hay un 34,1% entre poco y nada de acuerdo, un 33,3% en la Empresa
Comercializadora de Insumos para Plasticos, un 25% en el Organismo de Investigacion y en
la Empresa de Seguros. En la Empresa de Aceros de Parana, un 19,4% estd poco de
acuerdo, un 6,5% nada de acuerdo y un 6,4% no contesta.
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Grafico 5
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Con respecto a tener objetivos claros para realizar el trabajo, lo cual estd vinculado
directamente con la forma en que los mismos se comunican, hay un total acuerdo en el
Organismo de Investigacion, la Empresa de Seguros y la Empresa de Gases.

En el Restaurante de Pastas es donde hay mayor desacuerdo: 37,5% poco de acuerdo y
12,5% nada de acuerdo. En la Empresa Comercializadora de Aceros hay un 33,3% entre
poco y nada de acuerdo. Le siguen la Comercializadora de Insumos para Plasticos (22,2%)
y la Empresa de Electrodomésticos (16,7%).

La urgencia y la voragine en las empresas muchas veces origina que desde los niveles
directivos se pierda claridad en los objetivos, y por ende que no sean transmitidas
correctamente las metas y expectativas para los empleados. Con ésta pérdida de sentido se
generan demandas hacia los empleados que van multiplicando el nivel de inefectividad a
medida que los mensajes van descendiendo en la organizaciébn. A mayor urgencia, se
genera mayor confusion pues las personas comienzan a dejar de estar plenamente
conscientes de qué se espera de sus acciones y de sus conversaciones.
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Gréafico 6
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Se consultd a los encuestados sobre la capacidad de escucha del Jefe directo y si el mismo
estd abierto a que se le presenten nuevas ideas.

El mayor grado de acuerdo se dio en el Restaurante de Rio, donde el 90% dice que lo hace
frecuentemente o muy frecuentemente. En el Banco Estatal dicho porcentaje es del 85,7%.
En la Empresa de gases del 83,3%.

En el Organismo de Investigacién y en la Empresa de Seguros, el 75% responde que el jefe
frecuentemente escucha y esta abierto a nuevas ideas.

En la Empresa de Electrodomésticos es donde esta situacion es peor. El 50% responde que
poco frecuentemente el jefe escucha y esta abierto a nuevas ideas. En la Empresa de
Repuestos, el 42,9% responde que sucede poco o nada frecuentemente. Le sigue la
Comercializadora de Insumos para la Fabricacion de Plasticos con un 33,3%.
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Grafico 7
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En cuanto a dar peribdicamente una devolucion acerca del desempefio, el 100% responde
que se hace en la Empresa de Seguros y en el Organismo de Investigacion (50% muy
frecuentemente y 50% frecuentemente).

Sigue el Banco Estatal con un 73,6% que afirma se hace entre frecuentemente y muy
frecuentemente y la Drogueria con un 55,6%.

En el resto de las organizaciones, mas del 50% afirma que se hace poco o0 nada
frecuentemente. La peor situacion se da en la Empresa de Repuestos, con un 74,2%. Le
sigue la Empresa de Electrodomésticos con un 66,7%.

En la Empresa de Aceros de Parand hay un 58% que afirma se hace poco o nada
frecuentemente. Ademas hay un 9,5% que no responde la pregunta.
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Gréfico 8
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Por otro lado, se estudi6 la importancia atribuida por los encuestados a una serie de valores,
pidiéndoseles que elijan los 7 mas importantes de un listado propuesto.

A continuacion, se analizan separadamente los resultados correspondientes a valores
relacionados con competencias comunicacionales.

El hecho de ser consultado, si bien tiene que ver principalmente con un reconocimiento, se
relaciona también con que se le comunique adecuadamente aquello por lo cual se le
consulta y que se valore su capacidad de escucha ademas de reconocer que él es capaz de
aportar.

Donde mas fue elegido este valor, fue en la Organizacion de Investigacion (34%) y en la
Empresa de Repuestos (31,4%).

En la Empresa Comercializadora de Insumos Plasticos y en la de Electrodomésticos, nadie
eligié este valor.
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Gréafico 9
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El elegir como uno de los valores principales que lo que se espere de él sea claro y esté
bien definido, si bien es un valor de trascendencia, tiene que ver con las habilidades
comunicacionales de los lideres.

En el Restaurante de Pastas, el 50% eligio ese valor. Quizas es lo que sienten que les esta
faltando.

Le siguen le Empresa de Seguros, en la que fue seleccionado por el 25% vy la
Comercializadora de Insumos Plasticos con un 22,2%

En la Empresa de Aceros de Paranay en la de Electrodomésticos, nadie lo eligio.



Decimosextas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econémicas y Estadistica. Noviembre de 2011

Gréfico 10
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CONCLUSIONES.

De la lectura de la bibliografia y de los distintos trabajos realizados durante estos ultimos
afios, se desprende que en general, cuando la conversacion no es efectiva, subyace una
baja competencia para escuchar.

A nivel tedrico, algunos comprenden el nuevo modelo de analisis de las conversaciones,
pero en general no lo aplican en la préactica.

La falta de coherencia entre el decir y el hacer a su vez incide sobre la credibilidad que es
un valor esencial en las empresas del nuevo siglo.

De entrevistas realizadas por Laura Hertz en su tesina™ a profesionales expertos se
concluye que si bien los directivos de empresas reconocen la importancia de la relacion
entre las conversaciones y la productividad, aln persisten problemas en la coordinacién de
acciones entre colegas o pares a raiz de conversaciones no efectivas debido a las
siguientes razones:

" HERTZ, L. Conversaciones y productividad en las empresas. Un analisis a través de la competencia
de la escucha. Tesina UNR. 2011
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« Persisten la falta de objetivos claros al momento de conversar. No se tiene claro
el para qué se realiza la conversacion, qué se espera de la misma, por ejemplo
informar, negociar, tomar una decision, etc.

« Una conversacion es algo nuevo. Si no se clarifica su sentido, la persona se
cierra afectando su confianza.

+ Sijla conversaciéon no se disefa a través de una técnica, esta sera inefectiva.

» Todavia no se ha comprendido que es necesario realizar un paralelo entre los
procesos comunicacionales y los procesos de Calidad Total y que los mismos
deben ser cuidadosamente controlados.

e EI tiempo que apremia y la ansiedad por resultados atentan contra
conversaciones efectivas

» Falta de una vision compartida y genuina. Cada uno argumenta desde sus
posiciones.

» Falta de comprension del fenémeno del escuchar.
» La capacitacion imperante es generalmente solo conceptual.

Para asegurar que se generen resultados satisfactorios en una conversacién, se requiere
gue sea disefiada a través de la organizacion de una estrategia (técnica), a saber:

i.  Identificacion de conversaciones efectivas.
ii. Observacion de la secuencia de comportamientos (acciones).
iii.  Programacion de la secuencia en forma consciente.”

Con respecto a la relacion existente entre la efectividad de una conversacion y la
competencia de la escucha pueden establecerse las siguientes relaciones:

» Esdirectay se vincula con el concepto de empatia.

» Es importante involucrar los aspectos no verbales y paraverbales en el analisis.
Cuando vemos a una persona interpretamos mucho mas rapidamente su actitud
corporal y el tono de su voz que las palabras que nos dice. Escuchar es oir e
interpretar simultdneamente.

¢ La profundidad en la escucha no implica la ingenuidad sino ampliar el horizonte
desde el cual dejo que las palabras del otro me lleguen.

* Se deben tener en cuenta los estados de animo al momento de conversar. Una
vez que nuestros sentidos estén “calibrados” para realmente ver, oir y sentir lo
mismo que el otro, hemos logrado abrir el real canal de la escucha.

» La carencia de sentido para la accion lleva a un desgaste de la motivacion y esto
genera emociones desfavorables como la ira y el enojo y en el peor de los casos
la apatia. Como nuestro cuerpo nos protege contra lo que considera una
amenaza, las conversaciones pueden fracasar.

* Larelacién conversacion-escucha es la clave del éxito.

» La escucha profunda y generosa garantiza una genuina comprension y una
conversacion efectiva.

* Es necesario el manejo de los mundos interpretativos.

» Se puede comenzar con el entrenamiento desde la accion de indagacion.
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Para Hamel y Breen: “el desafio es reinventar los sistemas administrativos para que sirvan
de inspiracion para que los seres humanos traigan todas sus capacidades consigo al trabajo
dia tras dia”. **

Si la persona no disefia su escucha en forma consciente y programada, la brecha
interpretativa origina desacuerdos y descoordinacion de acciones.

Es fundamental hacer una profunda revision de los mundos interpretativos reinantes,
observar las manifestaciones de esos modelos mentales y buscar instrumentar acciones
que los cuestionen. Hay ansiedad por resolver los problemas de manera inmediata y falta de
una genuina vision compartida con respecto al rol de las relaciones interpersonales en las
relaciones que se establecen en las organizaciones.

Hay que tener en cuenta que hay que planificar cambios en la cultura si se quieren obtener
cambios en la comunicacion que lleven una mayor productividad de la misma y a un
crecimiento de la organizacion.

Las soluciones son:

» Optimizar los canales de comunicacion, establecimiento procedimientos claros, lo
gue permite reducir el nivel de rumor.

» Establecer politicas de comunicacién interna, para disminuir la comunicacién a
través de “radio pasillo”.

 Trabajar en la comunicacion del discurso organizacional el que debe
consensuarse entre las distintas gerencias.

* Aumentar la integracion entre las distintas areas, ejemplo Proyectos y Campo en
las Consultoras de Investigacién de Mercados.

» Instalar buzones de sugerencias para que todos puedan hacer sus aportes, lo
gue hace que se sientan mas valorados.

La comunicacién es una herramienta de gestion estratégica. Un aspecto fundamental es la
coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, mas que la forma que tengan los
instrumentos de comunicacion utilizados. La transparencia y el trabajar en un ambiente de
confianza son otras de las caracteristicas mas valoradas en este nuevo siglo.

2 BLUTMAN G y ARRIAGA, MC: Cultura, Comunicacion y Clima organizacional: Estudio comparativo
en siete organizaciones, Documento de Trabajo del Centro de Investigaciones en Administracion
publica, UBA, Afio 2 N° 1, 2010. Pag. 98.
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