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Planteamiento

El estudio tradicional de la comunicacién
ha sido elaborado desde una perspectiva ciber-
nética, analitica, matematica y positivista. Asi,
los primeros modelos fueron elaborados con mi-
ras a explicar realidades impersonales, como el
propuesto por Shannon y Weaver para analizar
los problemas de los aparatos telefénicos. Des-
de esta perspectiva reduccionista se entendi6 la
comunicacion como “el proceso por medio del
cual se transmiten significados de una persona
a otra™. Es decir, partiendo del andlisis de pro-
cesos informativos que permitian el transportar
un dato informativo de un aparato emisor a otro
receptor, sea este teléfono, radio,... se procedidé
a una simetrizacién con la comunicacion huma-
na.

Este proceso de simetrizacion ocultd la
verdadera realidad de la comunicacion como
fenébmeno humano, y la empez6é a comprender
desde categorias cibernéticas y positivistas. Este
ocultamiento fue también ocultado por la apar-
ente eficacia que se lograba en la transmision
informativa, por la mejora de tecnoldgica que -
hasta la actualidad- nos ha permitido un mejor
intercambio de informacién a multiples niveles, y
que ha disuelto la clasica distincién entre urbe
y orbe. No es de extrafiar pues, que desde este
enfoque se concluyera que “en cualquier circun-

1 Licenciado en Comunicacién, Profesor en la
Universidad Catdlica Santo Toribio de Mogrovejo en
Chiclayo, Perd. (Ver més en nuestro link de “Auto-
res”).

2 Wright, Charles: Comunicacion de Masas:
una perspectiva sociolégica, Ed. Paidos, p. 9.

stancia, es evidente que el hombre es un pobre
componente en un sistema de comunicacioén.
Presenta una amplitud estrecha, un nivel de rui-
do elevado, cuesta muy caro mantener y duerme
ocho horas de cada veinticuatro™.

La aldea global -producto de esta ex-
plosion de tecnologias de la informacién- marca
pues el fin del orbe clasico, por la reduccién del
espacio que ha supuesto la ubicuidad informa-
tiva; sin embargo, en esa misma aldea -tan bien
informada- ha aparecido el fenémeno de la inco-
municacién que se manifiesta en los crecientes
conflictos bélicos, en la explosién de violencia
en las ciudades desarrolladas, en los casos de
divorcio... pues donde fracasa la palabra y el
didlogo, surge la violencia. Este doble fenbmeno,
el de una mayor ubicuidad de la informacién y el
de la cada vez mas acentuada incomunicacién
social, nos lleva a distinguir de modo neto entre
la comunicacién y la informacién; pues la prim-
era “no es nunca un transporte de vivencias, por
ejemplo de opiniones y deseos, desde el interior
de un sujeto al interior de otro™, como observa-
ba Heidegger. La comunicacién no se confunde
con la pura transmision de informacion, sea dada
ésta de modo exitoso o no, sino que surge a par-
tir de ella cuando este proceso informativo surge
desde el ser personal. Es un ir mucho mas alla
de la informacién, del ambito impersonal de los
aparatos y la tecnologia.

La comprensién de la comunicaciéon en
su sentido mas pleno, es decir como realidad
humana, pasa por hacer explicito el doble ocul-
tamiento en que se ha visto inmersa la comuni-
cacion. Hay que tener en cuenta, sobre uno de
los ocultamientos, que la presencia de la incomu-
nicacion, en distintos ambitos de la existencia hu-
mana, va aumentando a medida que los medios
informativos se perfeccionan. Muchas veces, son
esos mismos medios los que propician -0 por lo
menos catalizan- situaciones de incomunicacion,
como puede verse en el caso de la television y
la incomunicacion familiar. Otrosi, el exceso in-
formativo que en la actualidad se vive sobre la
realidad politica -ya no restringida a los informes

3 Miller, G.A. (1967), p. 55.
4 Heidegger, Martin: Ser y Tiempo (2001), p.
181.
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diarios de los medios tradicionales, sino que in-
cluso cabe hacer seguimiento a las discusiones
parlamentarias, a las actividades de los lideres
politicos, y de sus partidos- contrasta con el poco
interés que se va imponiendo en nuestras socie-
dades por la politica, por la discusion publica de
los asuntos politicos. Pareciera pues cada vez
mas cierta aquella descripcion que hizo Marcel
del mundo humano, cuando lo calificé de un
mundo quebrado: “cada uno en su rincén, su
pequefio negocio, sus pequefos intereses. De
pronto se encuentran, se entrechocan, con un
ruido de chatarra™.

Notas epistemolédgicas

Esta tendencia ha intentado ser corregida
a través de su complementacién con enfoques

caracter interpersonal de la comunicaciéon. No es
extrafio por eso que la sociologia de la comuni-
cacion se centre en el estudio de los medios de
comunicacion de masas.

Lo sefalado revela que el primer paso
para abordar el tema de la comunicacion es definir
las claves epistemologicas que permitan un me-
jor acceso a esta realidad. Y de entrada hemos
de advertir la imposibilidad de comprender el
fendbmeno comunicativo desde una perspectiva
analitica. Aunque el analisis de la comunicacién
permite la comprensién de los distintos elemen-
tos que intervienen en dicho proceso, tiene por
desventaja el destruir su dinamica esencial. La
comunicacion es actividad, y la razén analitica
-como la Medusa- petrifica este proceso para
poder diseccionarlo. Asi, la comunicacion queda
explicada por medio de un esquema cibernético:

Fuentede | | Transmisor | | Canal | | Receptor | | Destinatario
informacion
Mensaje Sefial Senal Mensaje
recibida
Codigo Ruido Codigo

provenientes de la psicologia y la sociologia. Sin
embargo, estos no han sido suficientes. Ni la psi-
cologia ni la sociologia logran captar la esencia
de la comunicaciéon que consiste en la relacion
de encuentro entre un yo y un tu. La primera,
centrada en el estudio de la psique y sus facul-
tades, no puede acceder al campo de la relacion,
que no se halla ni en una psique ni en dos, sino
en el encuentro. Por su parte, la sociologia, en la
medida en que disuelve al individuo en el espa-
cio social que estudia, pierde precisamente el

5 Marcel, Gabriel: (1956) Mundo quebrado, p.

Debe recordarse que los modelos ciber-
néticos de comunicacion surgen para resolver
problemas técnicos, no humanos. Aplicados a
realidades técnicas -como el sistema telefénico
en el caso de Shannon y Weaver- estos modelos
apuntaban a mejorar el flujo informativo, procu-
rando eliminar el ruido y las pérdidas de la infor-
macién, asi como acelerar la transmisién de ésta.
Se trabajaba por lo tanto con abstracciones: En
primer lugar se hace abstraccion de realidades
como el ethos personal, el entorno y el ambito
producto de la comunicacion. La comunicacion,
desde estos modelos, se realiza en el vacio. En
segundo lugar, se abstrae del mensaje todo su
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caracter personal, reduciéndolo a mera infor-
macién. Asi, poco importaba que la informacién
sea un saludo o un insulto, un elogio o una difam-
acion. Por ultimo, los actores eran reducidos a
las funciones que realizaban en el proceso. Son
un elemento funcional mas. Un ejemplo claro de
este procedimiento de intentar comprender la co-
municacién de modo abstracto es el famoso aser-
to de Mcluhan: “el medio es el mensaje”. El pen-
sador canadiense, desde su particular modo de
entender las realidades comunicativas, reduce el
mensaje a la modificacién o cambio que el medio
realiza, haciendo abstraccion de lo que él llama
contenido. Asi, el mensaje que ha traido internet
estaria en el cambio que éste ha supuesto en las
estructuras sociales y en los comportamientos
humanos, independientemente del contenido; es
decir, de si se usa para negocios, pornografia,
educacion, delitos...

Sin embargo, hay que tener presente que
en la realidad, la comunicacién no es solamente
la suma de estos elementos, sino que su inter-
accion, su entreveramiento, da origen a nuevas
realidades como los ambitos de encuentro. La
razon analitica, como decia Saint-Exupery, se
asemeja “a aquel que despedazaba un cadaver.
Muestra la vida, dice, a la luz del dia: No es mas
que una mezcla de huesos, sangre, musculos y
visceras. Cuando la vida era aquella luz de los
0jos que ya no se leera en sus cenizas”. El olvido
de lo que venimos considerando abre un abismo
entre la teoria y la practica: la dificultad de intro-
ducir unas categorias estaticas en una realidad
dinamica como es la comunicacién. Y la situacion
se complica cuando, para superar ese abismo,
se recurre a una nueva reduccion analitica de la
realidad, como sucede en el momento que, por
ejemplo, se pretende introducir el elemento infor-
mal que se le escapa a un organigrama a través
de un sociograma.

La segunda anotacibn que queremos
hacer consiste en la necesidad de ir mas alla del
objeto. La comunicacién antes que un fenédmeno
objetivo es una vivencia. Su estudio desde una
perspectiva objetivista implica la pérdida del nu-
cleo personal como elemento de la relacion. El
descubrimiento de la intimidad y del mundo in-
timo, que como veremos juega un papel impor-
tante en la comunicacion, no puede ser correcta-
mente abordado de modo objetivo. Desde este
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punto de vista, la intimidad es puro ocultamiento;
pero objetivamente no se descubre la riqueza del
mundo intimo. Es necesario, pues, no dejar de
lado el plano subjetivo del conocimiento, sin que
esto implique caer en subjetivismo. La comuni-
cacion es, para decirlo en términos marcelianos,
un misterio antes que un problema, por lo que ex-
ige ser abordado de modo inobjetivo. “Inobjetivo
es este conocimiento so6lo en el sentido de que
su objeto o contenido no es algo que subsista por
si mismo, sino que se constituye primariamente
en la tensién viviente que se da entre dos perso-
nas, entre el yo y el tu™.

La distincién entre misterio y problema es
expresada por Marcel en los siguientes términos:
“Un problema es algo que encuentro, que apa-
rece integramente ante mi, y que por lo mismo
puedo asediar y reducir, mientras que el misterio
es algo en que yo mismo estoy comprometido,
y que por consecuencia solo puede pensarse
como una esfera donde la distinciéon de lo que
esta en mi y ante mi pierde su significado y su
valor inicial’.

La tension incomunicativa

La visidn objetiva reduce las relaciones
que se dan en la empresa a dos elementos: el
poder y el dinero. Las relaciones de poder son
las propias de jefes-subordinados, donde el nexo
de relacién es la orden y la actitud de obediencia.
La relacién se determina de acuerdo a las nor-
mas de la empresa: manual de funciones, nor-
mas de conducta, etc. Las relaciones basadas
en el dinero son las propias de compra-venta, las
que se dan en el mercado, en las que la empresa
da una suma de dinero para ‘comprar’ el trabajo,
el tiempo o el conocimiento del empleado®. Las
relaciones son meramente funcionales; pues la
persona es reducida a la funcion que desempefia
y por la que se le paga. Sobre esta concepcién
de las relaciones humanas, la comunicacién se
reduce a la transmisién de la informacién nece-
saria para que el trabajador cumpla su funcién de
modo mas eficaz.

6 Loépez Quintés, L. (1997) p. 52.
7 Marcel, G. (1953) p. 191.
8 Cfr. Fundacién Drucker, (1999) p. 159.
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Desde este enfoque, la comunicacion or-
ganizacional -al igual que la comunicacion publi-
ca- es ante todo cuestion de medios: circulares,
boletines, tablones, revistas, etc., que permiten
la difusion de la informacion; y herramientas
como el feedback con el cual se acopia nueva
informacién para el sistema, con miras a conocer
si el mensaje transmitido ha sido entendido y eje-
cutado correctamente. Esta visibn mecanica del
la comunicacién (ver Gréafico 2) muestra un pro-
ceso unilateral en donde uno de los actores (el
receptor) es siempre un elemento pasivo, estab-
leciéndose asi una actitud monolégica en la que
el hablante “sélo busca asentimiento a lo que es
y a lo que dice: busca afirmarse ante la presen-
cia del otro, a quien utiliza como pared que le
devuelve su voz en forma de eco™. Este puro
proceso informativo establece una relacion que
no relaciona, sino que atomiza uniformizando a
las personas; una tensién incomunicativa que
constituye masas de tipos impersonalizados uno
al lado del otro.

Las relaciones que se establecen sobre
la base del dinero o el poder son poco sdlidas.
Esto se evidencia en los supuestos de cada una

GRAFICO 2:La Comunicacién comao mero procesa informativa
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de estas relaciones. En las relaciones de poder
debe haber una persona portadora del poder y la
otra debe estar subordinada; pero si la primera
pierde el poder o la segunda deja de estar sub-
ordinada, la relacién desaparece. La relacién ba-
sada en el intercambio supone que los miem-

9 Bobadilla, F. (2004) p. 2.

bros tengan algo que intercambiar, de lo contrario
la relacion no puede darse. En este tipo de rela-
ciones'?, realidades como lealtad, compromiso o
capacidad de sacrificio, son impensables. Y esto
debido a que estas relaciones objetivas matan
la subjetividad, al no tener en cuenta lo propia-
mente personal del trabajador, que se vuelve un
individuo reemplazable y no lo que es: una per-
sona unica.

El hombre, ser que se comunica

Por eso, ademas del como, el qué y el
para qué de la comunicacién, debemos centrar
nuestro estudio en el quién: la persona. Como se
sabe, persona viene de la palabra griega préso-
pon, con la que se designaba las mascaras del
teatro. Al igual que las mascaras, las personas
ocultan algo, su mundo interior, su centro intimo
conformado por sus conocimientos, voliciones y
afectos que le son propios, y desde el cual ac-
tuan y al que denominamos intimidad.

Basados en este dato, algunos autores
como Fernandez Sotelo afirman que “sélo pueden
comunicarse verdaderamente aquellas personas
que se han encontrado a si mismas en la viven-
cia de la soledad”"'; pero esto no es correcto. La
intimidad no es solipsismo. Como simple fené-
meno psicoldgico, la intimidad se revela intencio-
nal, vertida hacia fuera: pensamientos, voliciones
y afectos referidos a otro. Ciertamente, desde la
psicologia ese otro es todavia un ello, un objeto
de la conciencia; pero en tanto que otro distinto
de mi, implica ausencia de soledad.

Antropolégicamente, la intimidad es rel-
acion con el otro, es comunicacién de donacién
en la cual el hombre se personaliza. Esto se re-
aliza desde dos niveles: uno en el cual el hombre
irradia de cierto modo su nucleo personal a las
cosas con las que entra en relacion, dejando una
huella de su ser personal en ellas. Asi, la accién
humana convierte a las piedras en una construc-
cién, no en mero refugio, sino en un hogar, un
hospital, una iglesia, dandole a cada una de

10 Todo este tipo de relaciones pueden ser con-
sideradas como tipos de relaciones «Yo-ello». Cfr. Bu-
ber, M. (1998) p. 15.

11 Ferndndez Sotelo, (1990) p.50.
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ellas un sentido especial: mi casa no es igual a
ninguna otra casa, no es tampoco un refugio; es
ante todo una proyeccioén de mi intimidad, un am-
bito intimo.

Pero ademas, hay una comunicacién en
la coexistencia personal, en la cual el hombre se
relaciona con un tu personal, y ésta es una ex-
periencia primaria de la persona. “Hay que tener
siempre ante los ojos un punto decisivo para la
concepcidon correcta del yo: la ausencia del ta
que siempre se debe tomar sélo relativamente,
del yo en su quedar-cautivo-dentro-de-si-mismo,
su soledad (...) no es lo primario de su esencia
a partir de lo cual se hubiera desplegado la rel-
acion con el ta; que aquella ausencia del tuU mas
bien comienza a darse en el cerrazén frente al
tu por parte del yo. Jamas se comprendera la es-
encia del hombre si se desatiende este punto de
maxima importancia. Ser hombre significa existir
desde todo comienzo y desde el fundamento de
su existencia en relacion con el espiritu...”"2.

La comunicacion es puesta en comun, que
no busca influir manipuladoramente, sino fundar
un ambito de encuentro, lograr la integracion de
los actores del proceso comunicativo, a través
del cual se llegue a un estado de comunion que
desemboca en la constitucién de una comunidad
que logre una influencia formativa. Esto no puede
darse con la simple informacién, debido a que su
caracter unilateral no permite el encuentro, ni la
conformacion de un mundo comun.

El confundir comunicacién con infor-
macién “no deja de producir consecuencias neg-
ativas sobre la administracion de empresas. Se
reduce todo acto comunicativo a la simple trans-
misién de informacion, sin superar, a la postre, el
planteamiento taylorista. Y debe recordarse, una
vez mas, que la comunicacion reconcilia intere-
ses contrapuestos, porque transforma a los pro-
tagonistas de un combate en interlocutores de
un debate. La informacion, por el contrario, con-
serva cierto matiz jerarquico y casi de ‘ordeno y
mando’: la Direccién orienta a los demas en la
‘direccién’ correcta, traza el futuro.

12 Ebner, F. (1995) pp. 106-107.
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Tales diferencias encuentran correspon-
dencia en la distincion entre poder y autoridad™'®.
Por eso, como recordaba Juan Pablo Il a los
asistentes al XXI Simposio Administrativo de la
Union Europea, “la comunicacion es algo mas
que el proceso de transmitir informacion o susci-
tar emociones. En su nivel mas profundo, es un
acto personal de amor, una generosa donacién
de si, de mente y coraz6on”'* a través del cual los
hombres constituyen un mundo comun de ideas,
sentimientos, actitudes, valores, experiencias,
etc.

El proceso comunicativo

La comunicacion se basa en la alteridad,
que se funda en la aparicién del otro, lo cual es
posible por su corporeidad. “Respecto a la co-
municacién con el otro hay que tener en cuenta
que la base objetiva de la misma viene dada por
la percepcion del cuerpo del otro (no exclusiva-
mente el cuerpo como totalidad sino de aspectos
suyos también que forman parte de todo el fené-
meno de la expresién, que tiene una figura sen-
sorial, que es fundamentalmente intencional)’'°.

El aparecer se fundamenta en el cuerpo,
pero no se limita a él. Nuestro aparecer puede
hacerse a través de la técnica, como prolonga-
cion de nuestro cuerpo. Todos los avances en el
campo de las comunicaciones son un claro ejem-
plo de esto. Sélo puedo apelar a una persona si
ella se me aparece, en alguna forma material: en
carne y hueso o sélo su voz a través del teléfono,
0 através de una carta,.... En el aparecer, el que
aparece ‘estd’, en igual condicién que un objeto.
El otro se me aparece como una coleccion de
fenbmenos que estan delante de mi, ante mi. No
se me revela aun como un ser intimo ni con in-
timidad. Dado que el aparecer se sustenta en la
corporalidad del hombre, se podria decir que es
cierta oscuridad, en la medida en que no se reve-
la aun como presencia intima; es decir, personal.
Su intimidad (pensamientos, afectos, voliciones:
su ethos personal) permanecen ocultos para mi.

13 Velaz, Iiaki: Las Tres Etapas de la Comuni-
cacion Interna, p. 12.

14 Aspillaga Pazos, C. (1994) p. 3.

15 Yarce, (1971) pp. 49-50.
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El aparecer fundamenta la comunicacion,
pero no es todavia comunicacién. La comunica-
cion se inicia con la apelacién de uno de los ac-
tores al otro. Apelar no es Unicamente preguntar,
sino que implica un salir de si y hacerse dispo-
nible para otros, es querer entablar una relacién
con el otro. De igual manera el ‘responder’ impli-
ca un salir de si en busca de la persona que me
apela, es comparecer ante la invocaciéon que me
ha sido hecha. Pues “para que sea posible la do-
nacién de algo, es necesario que alguien lo acep-
te, que alguien se quede con lo que damos. A la
capacidad de dar de la persona le corresponde
la capacidad de aceptar, y aceptar es acoger en
nuestra propia intimidad lo que nos dan”®.

En cada apelaciéon y en cada respuesta
hay algo mas que informacion. A través de estos
actos el hombre se manifiesta, pone algo de su
intimidad, se da a los demas. Aqui se empieza a
superar la oscuridad del aparecer, y se da cabida
a la luz de lo interpersonal. El otro ya no me es
oscuro; sino que ahora se me presenta luminoso,
como poseedor de una intimidad que me revela.
Es un él; pues aunque se me revela como ser
personal, todavia permanece frente a mi. Silain-
timidad de ese é/ no constituye para mi mas que
una coleccidén de datos; entonces todavia estoy
en el plano de la informacion, y no he logrado
una verdadera comunicacion.

“Si mi actitud es la de buscar respuestas
preconcebidas o considerar esa persona como
lugar de extraccién de datos, el encuentro fraca-
sa (...). Para que haya un {J no basta responder
a las preguntas; es necesario que quien respon-
da sea un yo y que éste se dé (antes debe perte-
necerse). Debe considerarse al tu como desbor-
dando todas las respuestas que dé. La respuesta
no son los datos. Lo que establece el paso del
él al tu, y por tanto la comunién personal, es la
reaccion profunda que se manifiesta en el tu te-
niendo presente al yo”"’. Por lo tanto, el acto de
salir de si es un acto de confianza. Si esta con-
fianza no es correspondida en un acto de acogi-
da, surge la desconfianza y el hombre se retrae y
deja de manifestarse, para convertirse en un ser
solitario, cerrado al tu que le interpela.

16 Polaino-Martinez, (1999) p. 25.
17 Yarce, (1971) p. 54.

“La manifestacion es una actividad mu-
cho mas seria; la manifestacion humana tiene
que ver justamente con que cada persona es un
tipo si se considera respecto de su esencia. Lo
que ella manifiesta es irreductible a lo que ma-
nifiesta cualquier otra, hay algo singular, origi-
nal en cada ser humano. Esto quiere decir que
los seres humanos no deben ser tratados como
nuameros”'® ni como cosas. Como decia Marcel:
“Si me dirijo a un desconocido en la calle, y le
pregunto por mi camino (...), él, hace para mi,
en principio, la funcién de ‘poste indicador’. Sin
embargo, en este caso limite, puede introducirse
un matiz de intersubjetividad en virtud de la en-
tonacion y de la mirada. Si estoy extraviado (es
tarde y me hallo en una region dificil donde pue-
do perderme), normalmente tendré la impresién
fugaz pero irresistible de dirigirme a un ser de-
seoso de ayudarme. Puede ocurrir que el otro se
ponga idealmente en mi lugar y entonces estara
a mi alcance: no tratara de informarme simple-
mente como un guia; me hara participe de una
cierta preocupacion suya por mi. Este encuentro
tan breve con un desconocido ha sido como un
rayo de comunicacion interpersonal”'®.

Paralelo al apelar y responder se da un
acto de comprensién o acogida, que consiste en
abandonar mi propio punto de vista y tratar de
situarme en el punto de vista del otro. No se trata
de un ejercicio psicoldgico por el cual conozco las
razones del otro a modo de diagndstico, sino de
tratar de “abrazar su singularidad, en un acto de
acogimiento y un esfuerzo de concentracion?.
Solamente cuando he sido acogido y escucha-
do, instaurando asi una relacion de confianza, es
cuando se empieza a dar el encuentro y una ver-
dadera comunicacién interpersonal. Surge pues
el ambito de encuentro. Aqui ya no se habla de
tu intimidad o de mi intimidad, sino de nuestra
intimidad. El yo y tu se convierte en nosotros.

El nosotros establece una intimidad rela-
cional: nuestros valores, nuestros deseos, me-
tas, aspiraciones; nuestras ideas, etc.

18 Polo, L. (1993) pp. 90-91.
19 Yarce, (1971) pp. 52-53.
20 Mounier, E. (1962) p. 21.
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Encuentro

La comunicacion interpersonal se esta-
blece en el encuentro. El no haber entendido la
verdadera naturaleza de encuentro ha llevado a
muchos autores a pensar que la comunicacion
interpersonal es “en forma directa entre dos o
mas personas fisicamente préoximas, y en las
que pueden utilizarse los cinco sentidos, con re-
troalimentacion inmediata™’; es decir, la famosa
cara-a-cara o face-to-face. Sin embargo, el que
haya una comunicacion cara-a-cara no es sefial
de que se esté dando una verdadera comunica-
cion interpersonal. Como ya hemos visto, una
relacién de este tipo puede originar un proceso
informativo y no necesariamente comunicacional
(como cuando le pregunto la direccion a alguien).
El ‘cara-a-cara’ es simplemente un modo de apa-
recer. Incluso una verdadera comunicacion inter-
personal puede darse a través de un medio epis-
tolar, piénsese -por ejemplo- en los intercambios
epistolares entre San Agustin y San Jerénimo o
en aquella frase de San Pablo a los Corintios:
“yo por mi parte corporalmente ausente, pero
presente en espiritu, he juzgado ya, como si me
hallara presente”.

Afirmar, como lo venimos haciendo, que
la comunicacién se funda en el encuentro, impli-
ca que la distincion entre comunicaciéon e infor-
macion no es gradual sino esencial. “Encontrar-
me con otro, comunicarme con él como tu, no es
cruzarme, ‘ser ahi’ al mismo tiempo que él, es
ser, al menos, un instante con él. A diferencia de
los objetos que necesariamente se excluyen, los
Sujetos pueden encontrarse en un ser nuevo (...).
‘Ser ahi’ no es mas que un hecho ‘objetivo’. Ser-
con es un acto libre que nos hace presentes uno
al otro (co-presencia). La condicién es que cada
uno se dé y reciba al otro con toda libertad”?.

Es en el encuentro desde donde se
puede hablar verdaderamente de comunidad.
Y por lo tanto, en una organizacién, entendida
como comunidad de personas, la comunicacion
como intercambio de informacién es insuficien-
te, se necesita una comunicacion que cree una
comunidad de valores compartidos. Esto supo-
ne una inversiéon de la comunicacion como es

21 Collado, (1990) pp. 62-63.
22 Yarce, (1971) p. 56.
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actualmente entendida. Hay que pasar de la
preocupacion de los medios de comunicacion,
a una preocupacion por las personas que par-
ticipan en el proceso comunicativo. “Los instru-
mentos (...) son importantes, pero secundarios.
Puede muy bien ocurrir que se cuente con los
mejores medios pero no haya verdadera comuni-
cacién entre las personas. Se ha comprobado en
numerosas ocasiones que lo que mas influye en
los empleados son los mensajes informales que
proceden de sus superiores. Tienen la fuerza de
la presencia, del contacto humano™?3.

Niveles de comunicacion

De lo expuesto, podemos afirmar que
existen tres niveles, como lo afirma también A.
Polaino, en los cuales puede darse la comuni-
cacion. El primero de ellos es la comunicacion
funcional o informativa. Esta comunicacion acon-
tece cuando se informa de lo que tiene que ha-
cerse o lo que ha acontecido. Es comunicacion
de datos, sin comunion. “El lenguaje cumple aqui
su funcion de vehiculo comunicativo reductiva-
mente, porque no logra poner en contacto un yo
con un tu™*. Este es un nivel de comunicacién
impersonal; pues no hay presencia de intimidad.

El segundo nivel de comunicacién es ya
un nivel personal, se trata de la comunicacién ra-
cional. Este nivel de comunicacién es el que se
suele emplear para transmitir pautas de compor-
tamiento, valores o normas. “La comunicacion
racional acontece siempre que, al tiempo que se
transmiten ciertos datos o hechos, se comunican
consideraciones de tipo especulativo, reflexivo o
intelectual al hilo de la noticia suministrada”?®.

El tercer nivel es la comunicaciéon emotiva
y profunda. Es en la que se da una manifestacion
de la intimidad. Ademas de informacion, en este
nivel se expresan sentimientos, emociones, que-
rencias, estados de animos, y demas fenémenos
propios de la intimidad. Es el darse uno.

El hablar de comunicacién de la intimidad
puede prestarse al equivoco de pensar que es
algo exclusivo de las relaciones familiares o de

23 Velaz, p. 21.
24 Yarce, (1971) p. 68.
25 Polaino-Martinez, (1999) p. 100.
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pareja, y que no es aplicable a situaciones fuera
de este ambito, como por ejemplo la empresa.
Sin embargo, toda comunicacion -para que sea
comunicacion personal- implica una apertura y
encuentro de intimidades; pero esta apertura no
es la misma en todas las relaciones. La intimidad
de esposos no es la misma que la de padres e
hijos o la que se da entre amigos.

¢ Como, siendo las personas ‘pequefios
absolutos’, pueden lograr un encuentro? Esto se
logra apelando a un absoluto trascendente: la
verdad. Sin verdad no hay encuentro, sino ma-
nifestacion de subjetividades vacias, yuxtaposi-
cion de opiniones. Precisamente una de las razo-
nes que ha dificultado en la actualidad el dialogo
es el excesivo valor que se da a las opiniones.
Piénsese, por ejemplo, en los ‘dialogos’ politicos
0 morales que transmiten muchos medios de co-
municacién. Lo que se ve es un enfrentamiento
de opiniones, donde cada participante preten-
de imponerle su pensar al otro que es percibi-
do como infierno que intenta anular mi opinién
y obligarme a aceptar la suya. El encuentro es
una busqueda conjunta de la verdad tanto teori-
ca como practica, donde cada persona pone ‘su
verdad’ (la verdad que él ha descubierto y ha he-
cho suya) para que sea completada o purificada
por la ‘verdad del otro’.

La personay los medios

El principal medio de comunicacion en-
tre las personas es la palabra®. La palabra esta
presente, de una u otra forma, en toda interac-
cion humana con otra persona. Constituye la
materializacién racional de la intimidad, por lo
que Ebner la llama “documento de la vida espi-
ritual”. Lo que se piensa, se siente o se quiere
puede ser expresado en palabras. A través de
la palabra yo me presento desde mi intimidad
ante la intimidad del otro. Por lo tanto, “El ultimo
sentido de la palabra (...), su sentido ultimo es y
sigue siendo el abrirse del yo al tu, no el predo-
minio sobre el comportamiento exterior o inte-

26 “..la palabra es también medio de comuni-
cacién con los demds; por medio de ella, el hombre
toma la iniciativa de un movimiento hacia el hombre.
Esta fuerza de anticipacion llega a manifestarse en la
interpelacion”. Barbotin, (1977) p. 25.

rior del tu, sino el establecimiento de la relacion
con él, que de ninguna forma puede romper el
momento inmediato™?.

Pero este abrirse del yo al tu, este encuen-
tro, como ya hemos dicho, se fundamenta en la
verdad de lo que se comunica. Por eso, para una
buena comunicacién es necesario “pensar bien,
tener un conocimiento verdadero de la realidad
de la empresa y de su entorno”?; es decir, la pa-
labra debe adecuarse a la realidad que quiere
ser comunicada, ésta es la dimension veritativa
de la palabra.

La verdad es esencial para la comuni-
cacion; fuera de la cual no se da comunicacion,
puesto que no hay nada que poner en comun.
Por este motivo, la raiz de la incomunicaciéon se
encuentra en la falsedad; que puede manifestar-
se como error, mentira, o doblez. Es decir, o no
conocer la verdad; o si se conoce, no comuni-
carla; o si se comunica, no actuar de acuerdo a
ella®.

Ademas de la dimensién veritativa, en la
practica se da una dimensién retérica que con-
siste en la adecuacion de la palabra a la per-
sona a la que se comunica algo; pues, nuestro
conocimiento es parcial y sucesivo; y no siem-
pre tenemos todo los conocimientos previos que
se necesitan para acceder a una verdad que se
me esta proponiendo. Cuando la comunicacion,
como en el caso de la que se da dentro de una
empresa, busca motivar la accién es necesario
que la verdad del contenido esté presentada de
forma que persuada a la accién; es decir, atender
a la dimension retérica y veritativa de la palabra.
Ciertamente, existe el riesgo de que se caiga en
la manipulacion, es decir remplazar la verdad de-
bida por intereses personales; esto ultimo es lo
que denominamos dimension sofistica de la pa-
labra (la adecuacién con el ‘yo’ que comunica,
con sus intereses). La retorica es persuasion; la
sofistica, manipulacion.

27 Ebner, F. (1995) p. 54.
28 Ferreiro, P.; Alcdzar, M. (2001) p. 188.
29 Polo, L; Llano, C. (1997) Cap. V.
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A veces la palabra no es suficiente para
la comunicacion; sino que intervienen otras rea-
lidades que se han venido a denominar comuni-
caciéon no verbal. La simple entonacién con que
se dice una palabra, el movimiento del cuerpo
o la postura que se adopta, los gestos, etc. in-
fluyen en el significado final del mensaje que se
transmite. Por eso, “puede afirmarse que la co-
municacién no verbal se realiza mediante formas
expresivas diferentes de la palabra hablada. Se
le llama ‘lenguaje mudo’, ‘lenguaje del cuerpo’,
‘lenguaje sin palabras’, etc.”’. Sin embargo, la
comunicacion no verbal no debe reducirse a su
aspecto gestual, olvidando que la misma accién
personal tiene un caracter comunicativo. Karol
Woijtyla basa su estudio Persona y Accién sobre
la premisa de que la persona se revela en la ac-
cion. Pensamos que esta premisa no soélo tiene
un valor filoséfico-fenomenolégico, sino que tam-
bién es valida en el campo de la vida practica, de
la cotidianidad.

‘La accién habla mas que la palabra.
Aparentemente no se puede jamas dejar burla-
da a ninguna persona. Las personas buscan el
verdadero sentido de la mas minima de nuestras
acciones, y tienen la prudencia de desconfiar de
las palabras que en alguna forma no correspon-
den a nuestras acciones™'. Las acciones de una
persona nos estan informando algo de ella; por
eso la toma de conciencia de este fenémeno nos
debe llevar a asumir la responsabilidad de nues-
tro comportamiento ante los demas; es decir,
asumir que esa informacién puede convertirse
en una comunicacién cuando me decido a dar
buen ejemplo y hago que mis acciones partan
de mi centro espiritual, y no sean producto de
un capricho o de un vicio. Por eso Stein conside-
rael ejemplo y las costumbres como unas de las
formas de comunicar la propia vida. Y por eso
afirma, al sefalar los principios esenciales de la

30 Collado, F. (1990) p. 19.

31 Peters, T.; Waterman, R. (1984) p. 58. En la
primera redaccién de este trabajo, coincidiamos con
la escuela de Palo Alto en que “todo comunica”. Sin
embargo, si tomamos la comunicacién como una rea-
lidad personal, y por ende libre, no puede sostenerse
tan facilmente dicha afirmacién. Todo informa, dado el
caricter de animal simbdlico del hombre, todo puede
ser interpretado... pero eso no supone que todo comu-
nique, pues es necesaria la intencién comunicativa.
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educacion, que “el medio mas eficaz de la
educacion no es la palabra adoctrinante, sino
el ejemplo vivo sin el cual toda palabra care-
ce de valor”32,

Habitos para una buena comunicacion

El hombre es un ser comunicativo por na-
turaleza; sin embargo, esto no asegura la comu-
nicacion. Al ser una realidad propia de la natura-
leza espiritual del hombre, la comunicacion exige
el desarrollo de ciertos habitos que contribuyan a
que se realice de la mejor manera posible.

El primero de estos habitos es la supre-
sion de todo juicio por parte del Yo. Para utili-
zar una expresion propia de la fenomenologia,
hay que poner ‘entre paréntesis’ todo juicio; pues
puede interferir en el conocimiento de las razo-
nes del otro. En estas circunstancias todo juicio
se convierte en un prejuicio que funciona a modo
de filtro, impidiendo que comprenda al otro.

El segundo habito a desarrollar es la bus-
queda de la verdad. Como ya hemos sefialado
mas arriba, no se trata de que el emisor vea con-
firmadas sus ideas. La base de toda comunica-
cion es la creencia en la existencia de una ver-
dad sustentada en la realidad, y en su busqueda
a través del didlogo. Si no existiese una verdad,
o si ésta fuese inalcanzable, las relaciones se
basarian en hipétesis de caracter pragmatico; en
donde, por fuerza, se daria preferencia a los inte-
reses de unos sobre otros. “El que no quiera ad-
mitir que haya una ‘verdad’, un trascendental que
asienta sobre una ‘realidad’ inagotable e irreduc-
tible la mera facticidad u objetividad cientifica,
cae necesariamente en la incomunicacion propia
del individualismo voluntarista-nominalista”.

El tercer habito necesario para una buena
comunicacion es el saber escuchar. “Comunicar
implica escuchar. Y escuchar es algo mas que
oir, es aceptar a la otra persona tal como es, aun-
que no estemos de acuerdo con ella. Comunicar

32 Stein, E. (1998) p. 108.
33 Bohmler, A.: Comunicacion y Retdrica (on
line).
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es, en cierto modo, escuchar™*. Una escucha
que tenga en cuenta los habitos anteriormente
mencionados, buscara comprender la realidad
del otro en su totalidad y singularidad.

Esto enlaza con el ultimo habito que rese-
filaremos aqui que es el de empatia. “La empatia
es la calidad de la persona que cuenta con ca-
pacidades innatas o adquiridas de tener acceso
a la intimidad™® de otro; o de saber como acoger
la intimidad que el otro me revela. “La empatia
requiere el esfuerzo de comprender intelectual y
emocionalmente los paradigmas del otro; es de-
cir, sus marcos de referencia existenciales ba-
sicos. Para expresarlo graficamente, debemos
ponernos sus anteojos. Ello significa prescindir
de los nuestros; vale decir, eliminar nuestra pro-
pensiéon a entender a los demas desde nuestros
paradigmas”®.

Contribucion de la comunicacion a la
empresa

La vision comunitaria de la empresa se
basa en la cohesion que exista entre sus miem-
bros. No es sélo una unidad funcional, depen-
diente de la funciéon que cada uno cumple dentro
de la empresa y que lo obligan a relacionarse
con los demas (al modo de las piezas de un me-
canismo cuyas acciones son armonizadas por
una dindmica mecanica).

Es una ilusién pensar que se puede sus-
tentar una vida en comun, que es lo que exige la
vida empresarial, solamente a través del manual
de funciones, reglamentos, normas, codigos.
Aquella idea que pide dejar los problemas perso-
nales fuera de la empresa o la oficina, plantea un
imposible. “Siempre que no se trate de fruslerias,
es mejor hablar que callarse. De ello depende la
cohesioén de la sociedad. Y cuando se trata de
una institucion, de un grupo social mas reducido
como son las empresas, o la familia,la comunica-
cion ad intra es imprescindible™’.

34 Fassbender Fossa, J. (1993) p. 86.
35 Llano, C. (2001) p. 194.

36 Llano, C. (2001) p. 195.

37 Polo, L.; Llano, C. (1997) p. 72.

La cohesién de la empresa depende de
la calidad de comunicacion interpersonal que
se da en la empresa. Cohesidn no es mas que
la unidad de los miembros que integran la em-
presa; es decir, que entre ellos no so6lo existe un
espacio comun (trabajan en la misma empresa)
sino que han logrado desarrollar un ambito de
encuentro. Es a este ambito de encuentro al que
hace referencia la empresa cada vez que se ha-
bla de una cultura empresarial. Muchas veces,
las empresas no pueden plasmar su cultura mas
alla del papel, debido a que la incomunicacion
existente dentro de ellas hace imposible que se
de una sintesis entre una cultura subjetiva (la de
los trabajadores) y una cultura objetiva (la que
propone la empresa) que dé como resultado una
cultura empresarial real que integre a todos los
trabajadores en todas sus actividades.

No puede haber accién integradora sin
la constitucién de un ambito de encuentro. Por
este motivo, la pura informacién, en la medida en
que tiene un caracter funcional, corre el riesgo de
establecer en la empresa lo que Leonardo Polo
denomina situacion. Es decir, un estado de co-
sas en la que las relaciones son establecidas en
base al miedo y la mentira. “Un hombre definido
por la situacion vive en un régimen psicolégico
de miedo-panico y ha interiorizado la mentira. No
es el simple miedo a una medida despética, sino
algo mas: me he hecho miedoso, me he acobar-
dado, no me atrevo a nada. Pero no sélo yo, sino
que el miedo se ha establecido en general™s.

Una concepcion asi produce una empre-
sa humanamente chata, pues sus miembros son
incapaces de coincidir en torno a unos valores
y objetivos comunes. Por lo tanto, la vida en co-
mun de la empresa ha de partir de la comunica-
cién y no sélo de la informacion; y “los fundamen-
tos de toda vida comun humana son confianza
y consideracion™®. Ambos constituyen lo que se
denomina el capital social. La confianza compor-
ta seguridad en el otro. La consideracion implica
actuar pensando en los demas. No puede haber
comunidad sin uno de estos dos elementos, y
estos elementos suponen la comunicacién inter-
personal, el encuentro con el otro, para su desa-
rrollo.

38 Polo, L.; Llano, C. (1997) pp. 33-34.
39 Stein, E. (1998) p. 108.
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Otra contribucién de la comunicacion in-
terpersonal a la empresa es que, al constituir un
ambito de encuentro, facilita el logro de acuer-
dos. Ciertamente hemos hablado de la existencia
de un espacio comun; pero este espacio comun
no es suficiente para el desarrollo empresarial.
“Conviene estar de acuerdo en lo fundamental;
pero seria poco realista estimar que las convic-
ciones comunes hacen innecesaria la discusion
en los asuntos practicos™. La empresa es algo
dinamico y por lo tanto surgira la necesidad de
nuevos acuerdos; y sera necesario un clima que
facilite los acuerdos.

Esta facilidad en el logro de acuerdos es
producto de la constitucién de un ambito de en-
cuentro por parte de los actores de la comunica-
cion, siempre y cuando este ambito guarde una
armonia con la cultura empresarial. Esto logra
identificacion con la empresa (valores y objeti-
VOS).

Por ultimo, la tan buscada creatividad por
parte de los trabajadores so6lo es posible en un
ambiente de relaciones interpersonales, donde al
trabajador le sea permitido mostrar su intimidad
(las ideas son parte de esa intimidad). No existen
procesos que aseguren la creatividad sino sola-
mente ambientes que la faciliten*'.

En resumen, la comunicacion interperso-
nal facilita la cohesion de la empresa, la instaura-
cion de una cultura empresarial, el aumento del
capital social, el logro de acuerdos, la identifica-
cion de los trabajadores con la empresa y el de-
sarrollo de los procesos creativos.

Comunicacion de valores

El valor en tanto que mensaje va dirigi-
do no solamente al intelecto, sino también a la
voluntad y la afectividad. Puesto que no se tra-
ta Unicamente de que sea conocido como valor,
sino de despertar en la persona el deseo de rea-
lizarlo. Se trata pues de crear en la persona un
cambio operativo. Pero no en el sentido de ope-
racion mecanica; es decir, de ensefarle un com-

40 Polo, L.; Llano, C. (1997) p. 97.
41 Vid. Peters, T.; Waterman, R. (1984) p. 124 y
SS.
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portamiento que luego él tendra que repetir
(como cuando se le ensefia a martillar a alguien).
Lo que se busca es la instauracién de una opera-
cion creativa o virtud.

Ahora bien, ;como podemos comunicar
estos valores? Parte de la respuesta es conoci-
da, se sabe que los valores son, mas que todo,
cuestion de ejemplo. Sin embargo, esto debe
materializarse, en las organizaciones, en estra-
tegias que permitan una comunicacion eficaz de
los valores. A continuacién, explicaremos grosso
modo algunas estrategias que pueden desarro-
llarse para la implementacién de valores en las
organizaciones.

1. ESTRATEGIA DE ALINEACION DE SISTEMAS Y
POLITICAS

Frecuentemente, las empresas que tra-
tan de promocionar valores entre su personal,
cometen la incoherencia de mantener -junto a su
declaracién de valores- unos sistemas y politicas
que muchas veces son contrarios a sus valores
y entorpecen el desarrollo axiolégico. La incohe-
rencia que pueda llegar a darse entre los siste-
mas y las politicas de una empresa y sus valores,
pueden crear un clima que dificulte la vivencia y
desarrollo de los valores dentro de la empresa.
De alli que deban reestructurarse los sistemas
empresariales y redefinir las politicas de la em-
presa con el fin de armonizarla con los valores
que la empresa ha asumido como suyos.

2. ESTRATEGIA DE LIDERAZGO ETICO

No es posible producir el cambio en una
organizaciéon dirigiendo desde arriba, sino que
debe promoverse el cambio desde dentro. Esto
implica, ademas del involucramiento por parte de
la gerencia, el lograr que los trabajadores tam-
bién se involucren. Para esto, es necesario capi-
talizar el liderazgo natural en beneficio del cam-
bio de valores. Se debe aprovechar la condicion
de lideres que muchos trabajadores tienen casi
de manera innata para darle impulso a la implan-
tacioén de valores.

Este liderazgo natural se caracteriza por
una “vision clara del espiritu, que decididamente
emprende altos objetivos; pasion de corazén, que
vivamente se esfuerza y hace suya su profunda
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interioridad; voluntad siempre dispuesta, que in-
mediatamente se empefia en algo que ha cono-
cido como digno de aspiracion; espiritu de grupo,
que aquello que para si tiene como bueno a lo
que aspirar o poseer, inmediatamente desea que
llegue a los demas; y poder de encanto sobre las
almas, que sin reservas a ella se entregan™-.

3. ESTRATEGIA DE CREACION DE AMBITOS*?

Un ambito es un elemento de la realidad
que ha sido cargado de un nuevo sentido por la
presencia de un sujeto que se relaciona con él.
Este nuevo sentido es marcadamente axiologi-
co, cargado de valor. La realidad laboral también
puede convertirse en ambito, en donde los traba-
jadores descubran los valores

4. ESTRATEGIA DEL CORREGIR

La correccion es quiza la forma mas dificil
de comunicar valores. De entrada a nadie le gus-
ta corregir, pues esto supone adentrarse en el
espacio intimo del otro, y no siempre la reaccidn
sera positiva. Sin embargo, si el otro acepta la
correccion, la correccidon garantiza un éxito en el
cambio del otro. Por lo tanto, al corregir hay que
hacerle ver al otro, en el momento y en la forma
conveniente, un error que ha cometido y brindar-
le ayuda para reparar su error, de ser posible.

Sélo corrigen los amigos, el que bus-
ca el bien del otro. Por ello, es necesario que,
para poder establecer el habito de corregir, exis-
ta una relacion estrecha entre las personas que
conforman la empresa, de lo contrario la correc-
cion puede ser malinterpretada y su efecto seria
contraproducente. No se trata de torturar al otro
creandole un sentimiento de culpa, sino de lograr
un cambio de actitud. Por eso, si las circunstan-
cias lo permiten o pensando en hechos futuros,
debe mostrarsele al corregido las posibles solu-
ciones al problema ocasionado.

42 Stein, E. (1998) p. 60.
43 Utilizamos el término “ambito” en el sentido
que le da Lépez Quintés.

Comunidades de practica

Todas las estrategias que se han expues-
to aqui, y todo lo sostenido hasta ahora, apuntan
a convertir a la organizacién en una comunidad
de practica de valores, que asegure la correcta
comunicacion de estos. Pues “la educacién de la
personalidad no se puede hacer aisladamente,
porque se encuentra intimamente relacionada
con cuestiones que implican el trato con otras
personas y la integracién en grupos de diverso
tipo™4.

Dentro de este tipo de comunidades se
encuentra la familia, la escuela y la empresa.
En ellas los valores se viven de tal forma que
se pueden comunicar en el dia a dia. “Ello es
asi porque la virtud no puede aprenderse teori-
ca sino vivencialmente, encarnada en la propia
persona o en una persona tan préxima que hace
las veces de la propia. En las comunidades de
amistad, la virtud vivida parece que se vive en-
tre todos, aunque sélo uno de momento sea el
virtuoso. No solamente veo en el otro cdmo vive
esa virtud a la que aspiro, sino que su ejemplo
me hace aspirar a ella™.

En otras palabras, solamente dentro de
un ambiente de comunidad puede el hombre
interiorizar el valor que, hasta ese momento se
le ha presentado de modo objetivo: una ley, un
ejemplo... Solamente en la medida en que esa
ley o ese ejemplo acceden al mundo de la sub-
jetividad; es decir, que se encarnan en un sujeto
concreto (que divulga la ley o que vive ejemplar-
mente), el valor adquiere sentido para el hom-
bre. Pero a la vez, las comunidades de practica
sirven de apoyo. Puesto que el trabajador se va
encontrar en un ambiente donde su eleccion por
la vivencia de un valor no resultara discordante
con la cultura imperante. Esto exige, una vision
de la organizacién como una verdadera comuni-
dad de personas.

44 Llano, A. (2002) p. 38.
45 Llano, C. (1997) p. 56.
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