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Re su men
El pre sente artículo se aborda bajo un en fo que epis te mológico posi tiv ista, donde se  re al-

izar re flex io nes so bre las ha bili dades comu ni ca ti vas del gerente en las  organi za cio nes com ple-
jas en el marco de las in sti tu cio nes uni ver si tarias pri va das en Ma ra caibo, con tribuy endo al for-
tale ci miento de mode los geren cia les adecua dos a las nue vas es truc tu ras organi za cion ales, que
in te gran las comu ni dades u organi za cio nes co la bo ra ti vas, cuya par ticu lari dad se visu aliza como
política de ven taja com peti tiva e in no va ción em pre sar ial. Se sus tentó en auto res como Arre-
dondo (2004), Ar gy ris (2004), Dilts y Ep stein (2004), O´Con nor y Sy mour (2000), en tre otros.  La
me todología utili zada para el estu dio fue de scrip tiva y docu men tal bib lio gráfica, con siderando
la her menéu tica para el anál isis de con ten ido. Se con cluyó que en el con texto de las organiza-
cio nes com ple jas, los geren tes y el per sonal de ben  man te ner siem pre algún tipo de in terac ción.
La pres en cia de di fi cul ta des en la comu ni ca ción atribui ble a diver sas cau sas, en tre el las las de-
bili dades en el ma nejo de ha bili dades comu ni ca ti vas, puede desen ca de nar pobreza en las rela-
cio nes in ter per son ales. Por lo tanto, comu nicar con efi ca cia a través del de sar rollo de es tas, es
ne ce sa rio para man te ner el con tacto en tre el tal ento hu mano que con forma las organi za cio nes.

Pa la bras cla ve: ha bi li da des co mu ni ca ti vas,  ge ren te,  or ga ni za cio nes com ple jas

Communicative Skills of The Manager in Complex
Organizations

Abs tract
This ar ti cle has a posi tiv ist epis te mo logi cal ap proach where re flec tions on the com mu-

ni ca tive skills of the man ager in com plex or gani za tions are made in the con text of pri vate uni-
ver si ties in Ma ra caibo, help ing to strengthen man age ment mod els ap pro pri ate for new or gan-
iza tional struc tures that in te grate col labo ra tive com mu ni ties or or gani za tions whose par ticu-
lar ity is visu al ized as a pol icy of com peti tive ad van tage and en tre pre neu rial in no vation. It was
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based on authors such as Arre dondo (2004), Ar gy ris (2004), Dilts and Ep stein (2004), O’Con nor
and Sey mour (2000), among oth ers. The meth od ol ogy used for the study was de scrip tive with
a re view of lit era ture, con sid er ing her me neu tics for con tent analy sis. Con clu sions were that in
the con text of com plex or gani za tions, man ag ers and staff should al ways main tain some type
of in ter ac tion. The pres ence of com mu ni ca tion dif fi cul ties at trib ut able to vari ous causes, in-
clud ing weak nesses in han dling com mu ni ca tive skills, can trig ger poor in ter per sonal re la tion-
ships. There fore, to com mu ni cate ef fec tively, it is nec es sary to main tain con tact among the
hu man tal ent that makes up the or gani za tions.

Keywords: communication skills, manager, complex organizations.

In tro duc ción

Las or ga ni za cio nes son com po nen tes co lec ti vos que con for man las es truc tu-
ras so cia les, las cua les tie nen como ob je ti vos la in no va ción, crea ti vi dad y de sa rrollo
pro duc ti vo de la so cie da des.  En tal sen ti do, se pue de ex pre sar que las or ga ni za cio-
nes son crea cio nes hu ma nas, con un con jun to de re glas que  obli gan a ser crea ti vos
para ge ne rar re sul ta dos; son me dios para que la so cie dad pue da so bre vi vir y en fren-
tar su eco sis te ma.

Para Goldha ber (2000), las or ga ni za cio nes son sis te mas abier tos cu yas par tes
es tán re la cio na das en tre sí y con su me dio am bien te. Ade más la na tu ra le za de esta
re la ción es de in ter de pen den cia de bi do a que to das las par tes del sis te ma afec tan y
son afec ta das mu tua men te. Asi mis mo, se pue de afir mar que  las or ga ni za cio nes
tam bién tie nen un me dio am bien te in ter no, com pues tos por sub sis te mas con múl ti-
ples pro pó si tos con ca te na dos unos con otros, por lo que una par te tam bién afec ta
otras par tes del sis te ma.

De tal ma ne ra que se per fi la a la or ga ni za ción con un com por ta mien to com-
ple jo, pues en ésta se pre sen tan di ver sos es ce na rios, con he te ro gé neas si tua cio nes,
con di fe ren tes pen sa mien tos, cri te rios y ar gu men tos que ha cen el con vi vir de la or-
ga ni za ción di ná mi co y com ple jo. Se gún  Etkin (2005), re fie re que la com ple ji dad en
la or ga ni za ción, se pre sen ta por que es  un es pa cio don de coe xis te el de sor den y or-
den, ra zón y sin ra zón, ar mo nías y di so nan cias.

Este in te rac tuar del queha cer de la or ga ni za ción  se con for ma re des co mu ni-
ca cio na les, don de los equi pos tra ba jan en con jun to para al can zar ob je ti vos co mu-
nes y se man tie nen en una cons tan te re la ción in ter per so na les e in tra per so na les,
para de sa rro llar de ma ne ra efec ti va y efi cien te  los ob je ti vos y así po der lle gar a me-
tas en co mún y para ello se re quie re de una co mu ni ca ción aser ti va para lo grar una
re la ción re cí pro ca en tre los in vo lu cra dos.

En este sen ti do, la co mu ni ca ción de bi da men te pla ni fi ca da se con vier te en un
ins tru men to de ges tión, que per mi te orien tar la toma de de ci sio nes, por cuan to con-
si de ra las ac cio nes pro gra ma das a eje cu tar en el fu tu ro. De allí, que al plan tear se los
ob je ti vos y la tra yec to ria a se guir, es pri mor dial el con sen so en tre quie nes par ti ci pan
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en la co mu ni ca ción para de fi nir las ex pec ta ti vas y as pi ra cio nes de los gru pos e in di-
vi duos que in ter vie nen en ese pro ce so.

Al res pec to, Cos ta (2003) con si de ra, que es la cohe ren cia y el re fuer zo de cada
una de las ac cio nes co mu ni ca ti vas que in ter vie ne den tro de la or ga ni za ción, ade más
es la que per mi te la in te gra ción en tre los ac to res in vo lu cra dos en la mis ma. En este
con tex to, se pue de afir mar que la co mu ni ca ción es una es tra te gia di ná mi ca trans-
for ma do ra de los pro ce sos or ga ni za cio na les, la cual  fa ci li ta el fun cio na mien to de
to dos los re cur sos de la em pre sa per mi tien do una ges tión com pro me ti da a los cam-
bios exi to sos para la ne ce sa ria con vi ven cia hu ma na.

Se gún, Fer nán dez y Damnke (2000) re fie ren que la co mu ni ca ción como par te
esen cial de la re la ción del ser hu ma no, ne ce si ta in te rre la cio nar se, esto im pli ca en-
trar en vín cu lo con los de más. De allí que, ésta sea con si de ra da como el nú cleo del
pen sa mien to, sen ti mien to y ac ción del in di vi duo que res pon de a una con di ción na-
tu ral de la per so na.

Por su par te, Ca rrión (2003) afir ma que den tro del pro ce so de co mu ni ca ción es
in dis pen sa ble pre ci sar la idea de lo que se de sea ex po ner, para cuan do se trans mi ta
el men sa je éste sea exac ta men te com pren di do por el in ter lo cu tor, tal cual como se
ha es truc tu ra do. Para ello, es pre ci so eli mi nar las po si bles in ter fe ren cias: emo ciona-
les in con tro la das, de sin te rés, fal ta de con tac to, in con gruen cias, en tre otras.

Al res pec to, au to res como: Arre don do (2004), Argyris (2004), Dilts y Eps tein
(2004), O´Con nor y Symour (2000) con si de ran de gran im por tan cia ma ne jar ha bi li-
da des co mu ni ca ti vas para una in te rre la ción efi caz, pues to que es tas per mi ten un
ade cua do flu jo en la co mu ni ca ción, por lo lle va al de sa rro llo cons tan te de la co lec ti-
vi dad or ga ni za cio nal y por ende a las exi gen cias del sec tor pro duc ti vo y a las ne ce si-
da des de la so cie dad. Es así como Cár de nas (2013), re fie re que la com pe ten cia co-
mu ni ca ti va  in te gra el uso del len gua je en la ac ción co mu ni ca ti va par ti cu lar, concre-
to y so cial e his tó ri ca men te si tua do.

De esto se des pren de que para efec tuar una co mu ni ca ción efi caz  se re quie re
do mi nar las ha bi li da des co mu ni ca ti vas, para ellos es ne ce sa rio el ma ne jo de la in-
for ma ción, su pro ce sa mien to ade cua do y con per ti nen cia para los fi nes que se per si-
guen; cons ti tu ye a su vez la in ter pre ta ción acer ta da de la in for ma ción, la rea li za ción
de ac tos co mu ni ca ti vos, la com pren sión y la pro duc ción de los sig ni fi ca dos.

Cabe men cio nar que las ha bi li da des co mu ni ca ti vas, para O´Con nor y Seymour
(2000), es tán re pre sen ta das por las ca pa ci da des de de sem pe ñar de ter mi na das ta-
reas co mu ni ca cio na les de modo con sis ten te para in fluir en las per so nas, pues la co-
mu ni ca ción es in te gral, to ta li za do ra, es un cír cu lo en el que la per so na in flu ye en
otras y es tas  en él, es de cir, es una ac ción re cí pro ca.

Exis ten cier tas ha bi li da des co mu ni ca ti vas ne ce sa rias en cual quier con tex to y
es pe cí fi ca men te el or ga ni za cio nal, don de el ha bla, la es cu cha, la es cri tu ra y la lec tu-
ra son pri mor dial, tal y como lo ex po ne Ji mé nez (2011) y Val de rra ma (2006). En ton-
ces, se pue de in fe rir que las ha bi li da des co mu ni ca ti vas,  son las que le per mi ten al
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ser hu ma no te ner un en cuen tro y trans mi tir ideas a  otras per so nas. Al res pec to,
Niño (2008)   en tien de la com pe ten cia co mu ni ca ti va como un sa ber co mu ni car se en
un cam po del co no ci mien to y un sa ber apli car lo.

Ante lo plan tea do, se pue de afir mar los co no ci mien tos que al can zan: ha bi li da-
des, ac ti tu des y va lo res, los cua les per mi ten que las per so nas com pren dan y ex pre-
sen los men sa jes,  ela bo ren ideas, in te rac túen con otras, re fle xio nen, so lu cio nes
pro ble mas, en fin dis po nen las con di cio nes para rea li zar ac tos co mu ni ca ti vos efi-
cien tes, en un con tex to de ter mi na do, en el que me dian sus ne ce si da des y pro pó si-
tos. Es tas com pe ten cias es tán re la cio na das de ma ne ra di rec ta con los pro ce sos de
per cep ción, los mo dos de co mu ni ca ción ver bal, la co mu ni ca ción no ver bal y las mis-
mas pue den ser afec ta das por in ter fe ren cias o ba rre ras.

En tal sen ti do, el ser hu ma no debe po seer ca pa ci dad para ex pre sar y com pren-
der men sa jes por que es la base para una in te rac ción so cial ade cua da. Des de el pun-
to de vis ta or ga ni za cio nal, el ta len to hu ma no,  es un equi po de per so nas, que vive in-
mer so en una cul tu ra or ga ni za cio nal ca rac te ri za da por un uso cons tan te y con ti núo
de sig nos y sím bo los los cua les de ben ser in ter pre ta dos. Para ello, exis te un con jun-
to de ha bi li da des co mu ni ca ti vas que pue den ser ad qui ri das y ser uti li zar las para me-
jo rar la re la ción in ter per so nal en las or ga ni za cio nes.

Aten dien do es tas con si de ra cio nes, es im pres cin di ble que los ge ren tes do mi nen
ha bi li da des co mu ni ca ti vas, pues to és tos, en su rol como co mu ni ca dor, re quie ren de-
sa rro llar ha bi li da des co mu ni ca ti vas no so la men te para lo grar trans mi tir in for mación
de ma ne ra que sea cap ta da co rrec ta men te, sino tam bién para man te ner un cli ma de
con fian za y en ten di mien to en tre sus em plea dos y en su en tor no. Ade más a los ge ren-
tes, sean de una  me dia o alta ge ren cia se les exi ge que ma ne jen las com pe ten cias co-
mu ni ca cio na les para asu mir ries go, afron tar los nue vos pro ce sos de cam bios,  por lo
que es pri mor dial co no cer las ha bi li da des co mu ni ca ti vas, pues de esto de pen de rá el
éxi to y la flui dez en la in te rre la ción per so nal del con tex to or ga ni za cio nal.

Las ins ti tu cio nes uni ver si ta rias como or ga ni za cio nes com ple jas pre sen tan di ver-
sos es ce na rios di ná mi cos, con una ac ti va par ti ci pa ción con to dos los ac to res in vo lu cra-
dos don de se ob ser va el abor da je de asun tos crí ti cos tan to para la ins ti tu ción como para
las so cie da des, asi mis mo, las uni ver si da des es tán en una cons tan te cons truc ción de es-
pa cios para la dis cu sión y ge ne ra ción de co no ci mien to, la di vul ga ción de avan ces en in-
ves ti ga cio nes cien tí fi cas y de sa rro llos tec no ló gi cos, por lo que re quie res de ge ren tes de
al tos ren di mien tos que ma ne jen las ha bi li da des co mu ni ca ti vas.

So bre  la  base  de lo an tes ex pues to, y dada la tras cen den cia que se ad vier te en
las ac cio nes co mu ni ca ti vas que se pre sen tan en el ám bi to de las uni ver si da des, en
esta  in ves ti ga ción  se  ana li zan  las  ha bi li da des co mu ni ca cio na les  de  los  ge ren tes de
las or ga ni za cio nes com ple jas en el mar co de las uni ver si da des pri va das de Ma ra cai bo.
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Fun da men tos teó ri cos

El ám bi to de las or ga ni za cio nes com ple jas la di ná mi ca se en fo ca en la ca pa ci-
dad de ser crea ti vo, de in no var, de exi gir ca li dad de la pro duc ti vi dad para po der ser
com pe ti ti vo en este mun do glo ba li za do don de la  efi cien cia es  mar ca una pau ta im-
por tan te, de tal ma ne ra que esto lle va  re fle xio nar so bre las ha bi li da des co mu ni ca ti-
vas del ge ren te de las uni ver si da des, de for ma in te gral, ho lís ti ca don de se de sen-
vuel ve las mis mas, es jus ta men te allí, don de sur ge las ac ti vi da des prác ti cas del co-
no ci mien to y con ella las ha bi li da des de la vi sión es tra té gi ca ne ce sa ria para la com-
ple ji dad de las ac cio nes co mu ni ca ti vas con las re la cio nes in te rac ti vas y di ná mi cas,
de todo el pro ce so que in ter vie nen en la co mu ni ca ción in ter per so nal.

En tal sen ti do, en esta épo ca de la post mo der ni dad, se de man da  del ge ren te
en las or ga ni za cio nes com ple jas las ha bi li da des co mu ni ca ti vas ver ba les y no ver ba-
les  fun da men ta les para la efi cien cia or ga ni za cio nal en el mar co de las uni ver si da des
pri va das de Ma ra cai bo.

Las ha bi li da des co mu ni ca ti vas esen cia les para la ges tión
del ge ren te en las or ga ni za cio nes com ple jas

El éxi to de las re la cio nes in ter per so na les de vie ne de la ca pa ci dad de pres tar
suma aten ción a las ne ce si da des de las per so nas con las que se tra ta y po ner en
prác ti ca un cú mu lo de ha bi li da des para lo grar lo, como el diá lo go, la es cu cha ac ti va,
sa ber pre gun tar e in clu si ve el arte de ha blar.

Se gún Val de rra ma (2006) las ha bi li da des co mu ni ca ti vas se re fie ren a la com-
pe ten cia que tie ne una per so na para ex pre sar sus ideas, sen ti mien tos,  ne ce si da des,
sue ños y de seos por me dio del len gua je oral y es cri to. Las per so nas de sa rro llan di fe-
ren tes ha bi li da des co mu ni ca ti vas como Ha blar, es cu char, leer y es cri bir. En el caso
del ha bla y la es cu cha son con si de ra das como ha bi li da des fi sio ló gi cas de la con di-
ción hu ma na. Para Ver der ber y Ver der ber (2009) las ha bi li da des co mu ni ca ti vas  son
ac cio nes o se cuen cias de ac cio nes orien ta das ha cia me tas que po de mos do mi nar y
re pe tir  en si tua cio nes ade cua das.

A jui cio de  Arre don do (2004), las ha bi li da des co mu ni ca ti vas pue den ser de fi ni-
das en tor no a la in fluen cia que se ejer ce so bre el re cep tor y en con se cuen cia al cam-
bio que se pro du ce en su en tor no. Se gún es tán re pre sen ta das por las ca pa ci da des de
de sem pe ñar de ter mi na das ta reas co mu ni ca cio na les de modo con sis ten te para in-
fluir en las per so nas, pues la co mu ni ca ción es un cír cu lo don de el su je to in flu ye en
otros in di vi duos y los otros en él. Por lo tan to, el ge ren te en las uni ver si da des re quie-
re do mi nar las para afron tar los di ver sos cam bios que se pre sen tan en las or ga ni za-
cio nes y en su en tor no a quie nes afron tan e in flu yen de múl ti ples for mas en el per so-
nal, clien tes, pro vee do res de la or ga ni za ción en tre otros.

De este modo la in ves ti ga do ra sub ra ya que gran par te de los es tu dios so bre co-
mu ni ca ción se han cen tra do en el con cep to de ha bi li da des co mu ni ca ti vas, es de cir, en
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las ha bi li da des ne ce sa rias para co mu ni car con efi ca cia, to man do en cuen ta los ar-
gu men tos ex pre sa dos por los au to res es pe cial men te en la teo ría de Or tiz (2005).

Se gún au to res como: Ver der ber y Ver der ber (2009,) Ji mé nez (2011), Niño
(2008), Val de rra ma (2006), re fie ren que las ha bi li da des co mu ni ca ti vas es tán con for-
ma das por dos ver tien tes del len gua je, una  se ubi ca den tro del len gua je ver bal: ex-
pre sión ora to ria, es cu cha ac ti va, ha bi li da des para res pon der, em pa tía y aser ti vi dad.
En cuan to a la no ver bal, con for ma da por la pa ra lin güís ti ca, ki ne sia y la pro xe mia.

Ha bi li da des del len gua je ver bal

El ha bla o len gua oral como tam bién se le co no ce, per mi te que la per so na
com pren da y ex pre se los men sa jes,  ela bo re ideas, in te rac túe con otras, re fle xio ne,
so lu cio nes pro ble mas, en tre otros. La es cu cha por su par te como ha bi li dad, le per-
mi te a la per so na pro ce sar la in for ma ción trans mi ti da por el ha blan te, se lec cio nan-
do la in for ma ción y or ga ni zán do la de acuer do a su es truc tu ra cog ni ti va

• Es cu cha ac ti va

El es cu char se re la cio na con la com pren sión del men sa je y para ello la per so na
debe po ner en mar cha un pro ce so cog ni ti vo de cons truc ción de sig ni fi ca do y de in-
ter pre ta ción de un dis cur so pro nun cia do de for ma oral; re quie re de un pa pel ac ti-
vo- par ti ci pa ti vo y un res pe to ha cia el emi sor, de sus ideas. Es cu char tie ne que ver
con ele men tos prag má ti cos como el re co no ci mien to de la in ten ción del ha blan te y
el re co no ci mien to del con tex to so cial, cul tu ral, ideo ló gi co des de el cual se ha bla;
ade más está aso cia do a com ple jos pro ce sos cog ni ti vos, ya que en el acto de leer, en
el que se cuen ta con el im pre so como so por te de la sig ni fi ca ción, es cu char im pli ca ir
te jien do el sig ni fi ca do de ma ne ra pro gre si va.

Se gún Fon se ca (2005), no solo se tra ta de es cu char de una ma ne ra pa si va sino
de par ti ci par. En la es cu cha ac ti va in ter vie ne la con gruen cia. La rea li men ta ción, la
con fir ma ción de que el men sa je que es tas trans mi tien do se re ci be con cla ri dad y
exac ti tud. Para Dasí, Mar tí nez y Mar tí nez (2007), la per cep ción de la co mu ni ca ción
emo cio nal de los otros re quie re el de sa rro llo de las ha bi li da des de es cu cha ac ti va,
tam bién lla ma da es cu cha aten ta, que im pli ca oír al otro con to tal aper tu ra de ma ne-
ra que la per so na sien ta que pue de ex pre sar se, sin mie do a ser juz ga da, aun cuan do
el oyen te este de acuer do con lo que dice.

Bajo otro en fo que, Arre don do (2004), con si de ra que la es cu cha ac ti va, en fa ti za
la ne ce si dad de de sac ti var los fil tros de re cep ción, sin te ti zar las cre en cias del otro,
usar fra ses di na mi za do ras, pro por cio nar ex pre sio nes don de se in di quen cons cien-
te men te los sen ti mien tos del otro y usar apro pia da men te las pis tas no ver ba les, en-
via das al in ter lo cu tor. El ge ren te en las or ga ni za cio nes com ple jas como son las uni-
ver si da des pri va das re quie re do mi nar la es cu cha ac ti va, pues to que  es el pri mer
paso ha cia el fo men to de las bue nas re la cio nes ya que per mi te una ac ti tud abier ta a
la dis cu sión y fa vo re ce la re so lu ción efec ti va de los pro ble mas.
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• Ex pre sión Ora to ria

Se gún Dilts y Eps tein (2004), ha blar con cla ri dad, es una ha bi li dad que pro por-
cio na flui dez, na tu ra li dad y per mi te una ma yor com pren sión del otro, aho rran do
tiem po, efi ca cia en el tra ba jo, so lu cio nan do con flic tos, ga nan do au toes ti ma con la
más alta ca li dad en las re la cio nes con los de más y ob te nien do los me jo res re sul ta-
dos de sea dos.

Sin em bar go, la des tre za de ha blar con cla ri dad con sis te en mo ver el áni mo
me dian te la pa la bra, emo cio nar y per sua dir, por lo tan to, sa ber algo no es idén ti co a
sa ber de cir lo. Esta es la im por tan cia de la co mu ni ca ción oral. Des de la pers pec ti va
de Arre don do (2004), la for ma cómo se ha bla, se es ta ble ce como si nó ni mo de ex pre-
sión oral de una per so na, pues cuan do esta se ma ni fies ta, pone en evi den cia su per-
so na li dad y será el pa trón por el cual se le juz gue, se le acep te o re cha ce. Ante lo ex-
pues to por los au to res se pue de in fe rir que el len gua je ver bal que con ju ga los as pec-
tos de la co mu ni ca ción oral re co no ci da como oral o es cri to se ha cen ne ce sa rios de-
sa rro llar las si guien tes ha bi li da des: cla ri dad, pre ci sión, flui dez.

• Em pa tía

Se gún O´Con nor y Symour (2000), la em pa tía  es una cua li dad com ple ja  que
se de fi ne por el pro ce so de co no cer, ex pe ri men tar, vi ven ciar acon te ci mien tos des de
la po si ción del otro. La em pa tía es una des tre za bá si ca de la co mu ni ca ción in ter per-
so nal; ella per mi te un en ten di mien to só li do en tre dos per so nas y en con se cuen cia,
la em pa tía es fun da men tal para com pren der en pro fun di dad el men sa je del otro y así
es ta ble cer un dia lo go. Esta ha bi li dad de in fe rir los pen sa mien tos y sen ti mien tos de
otros, ge ne ra sen ti mien tos de sim pa tía, com pren sión y ter nu ra. La em pa tía está
dada por la po si bi li dad de lo grar un ver da de ro acer ca mien to hu ma no al otro.

Es sin duda una ha bi li dad que debe ser em plea da con acier to por el ge ren te en las
or ga ni za cio nes com ple jas es la em pa tía, esta fa ci li ta el de sen vol vi mien to y pro gre so de
todo tipo de re la ción en tre dos o más per so nas. Vie ne a ser algo así como su con cien cia
so cial, pues a tra vés de ella se pue den apre ciar los sen ti mien tos y ne ce si da des de los de-
más, dan do pie a la ca li dez emo cio nal, com pro mi so, afec to y sen si bi li dad.

• Aser ti vi dad

Al gu nos au to res de ter mi nan la aser ti vi dad como aquel la con duc ta que po si bi-
li ta la dis mi nu ción de la an sie dad. Robbins (2000) con si de ra a la per so na aser ti va
como aquel la cuya per so na li dad es atra yen te o ac ti va, quien de ter mi na sus pro pios
de re chos y no pre sen ta te mo res en su com por ta mien to. Es ta ble ce ade más este au-
tor, que las ca rac te rís ti cas bá si cas de los in di vi duos aser ti vos son: li ber tad de expre-
sión, co mu ni ca ción di rec ta, ade cua da, abier ta, su com por ta mien to es res pe ta ble y
acep ta sus li mi ta cio nes.

No obs tan te, Argyris (2004), opi na que la aser ti vi dad es sólo una par te de las
ha bi li da des co mu ni ca ti vas, aquel su je to que reú ne las con duc tas de pen sa mien tos
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ade cua dos pue de de fen der bien sus de re chos y sus re la cio nes in ter per so na les sin
ne gar los de los otros y sin agre dir ni ser agre di do.

A jui cio de la in ves ti ga do ra, a tra vés de la lec tu ra de las ne ce si da des de los de-
más, el ge ren te en las or ga ni za cio nes com ple jas en el mar co de las uni ver si da des
pri va das pue de rea jus tar su for ma de ac tuar y siem pre que se pro ce da con sin ce ro
in te rés, esto re per cu ti rá en be ne fi cio de las re la cio nes in ter per so na les. Pero ello, se
debe es tar aten to en todo mo men to, pues lo que fun cio na con una per so na no fun-
cio na ne ce sa ria men te con otra, o es más, lo que en un mo men to fun cio na con un in-
di vi duo pue de no ser vir en otra per so na ni con la mis ma en otro es ce na rio; por ello,
la im por tan cia de de sa rro llar ha bi li da des co mu ni ca ti vas

• Ha bi li dad para res pon der

Para  Arre don do  (2004),  la  ha bi li dad para res pon der, es lo que se co no ce
como res pon sa bi li dad, y tra ta de la ca pa ci dad para de ci dir apro pia da men te y con
efi ca cia, den tro de los lí mi tes de las nor mas so cia les y de las ex pec ta ti vas co mún-
men te acep ta das. Asi mis mo, Robbins (2000) pre ci sa que la ha bi li dad de res pon der,
es la cua li dad con la cual, el in di vi duo pro por cio na sus ideas, pen sa mien tos y con-
duc ta ade cua da men te para la toma de de ci sio nes de for ma au tó no ma.

En este con tex to la in ves ti ga do ra plan tea que los plan tea mien tos de los au to-
res es po si ti va ya que la ha bi li dad para res pon der  se ma ni fies ta de ma ne ra con sis-
ten te en cada per so na, por tan to, el ge ren te cuan do lo gra to mar con cien cia, so bre el
de ber y la ca pa ci dad de res pon der aser ti va men te ante los de más, por lo que haga y
deje de ha cer, está apli can do la ha bi li dad de res pon der.

Ha bi li da des del len gua je no ver bal

Para Ru licky y Cher ny (2007),  el len gua je cor po ral pue de mar car la di fe ren cia
en tre el éxi to y el fra ca so en la ma yo ría de los en cuen tros so cia les. Pero la sol tu ra en
el len gua je no ver bal no es algo con lo que el ser hu ma no nace o de lo cual la per so na
debe pres cin dir para siem pre. Exis ten tres ra zo nes que ex pli can por qué per ma ne ce
ocul ta la ma yor par te del len gua je no ver bal.

La pri me ra es que los men sa jes ac túan sub cons cien te men te. La ma yo ría de los
men sa jes cor po ra les se trans mi ten por de ba jo de nues tro ni vel nor mal de cons cien-
cia. La se gun da ra zón se debe a la gran can ti dad de in for ma ción no ver bal pro du ci da
en un pe que ño diá lo go. Se es ti ma que en una con ver sa ción en tre dos per so nas se
pue de trans mi tir de ce nas de uni da des de in for ma ción. Pero solo per ci bi mos una pe-
que ña par te de esa in for ma ción. La ter ce ra ra zón es que le da mos muy poca im por-
tan cia al len gua je no ver bal y eso to man do en cuen ta que cuan do dos in di vi duos ha-
blan los men sa jes re ci bi dos son más vi sua les que ver ba les.

Los sis te mas prin ci pa les de co mu ni ca ción no ver bal se gún Mar tí nez (2007),
son  el pa ra lin güís ti co (cua li da des de la voz, mo di fi ca do res de la voz, ele men tos cua-
si lé xi cos, pau sas y si len cios sig ni fi ca ti vos, que a par tir de su sig ni fi ca do o de al gu no
de sus com po nen tes in fe ren cia les co mu ni can o ma ti zan el sen ti do de los enun cia-
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dos ver ba les), el qui ne si co (mo vi mien tos y pos tu ras cor po ra les que co mu ni can o ma-
ti zan el sig ni fi ca do de los enun cia dos ver ba les), el pro xé mi co (con cep ción, es truc tu ra-
ción y uso del es pa cio), cro né mi co (con cep ción, es truc tu ra ción y uso del tiem po).

• Pa ra lin güís ti ca

Se gún Ru licky y Cher ny (2007)  ade más del tono de voz, este sis te ma com pren-
de el vo lu men de la voz, rit mo,  dic ción, acen to lo cal, én fa sis y pau sas, sus pi ros, bos-
te zos y la fre cuen cia en la emi sión de las in ter jec cio nes.  Para Dasí, Mar tí nez y Mar tí-
nez, V. (2007) el modo de ha blar in clu ye el tono, enun cia ción, pro nun cia ción, vo lu-
men y la co rrec ción de las pa la bras uti li za das. Tam bién in flu yen la aser ti vi dad al ha-
blar, el con trol de los ges tos y el con tac to ocu lar que se man tie ne con el in ter lo cu tor.
En efec to, una ma ne ra útil para evi tar los ma los en ten di dos es ve ri fi car el men sa je
con su in ter lo cu tor, en ton ces se po drá co rre gir cual quier mal en ten di do.

Para lle var a cabo una ge ren cia exi to sa el co no cer las ha bi li da des co mu ni ca ti vas
es de gran ayu da, ya que  a mo di fi car ac ti tu des y con duc tas en la for ma de co mu ni car-
se tra yen do como con se cuen cia el buen de sem pe ño de las re la cio nes la bo ra les.

• Ki ne sia

Para Niño (2008) la ki ne sia es el cam po que es tu dia nues tro com por ta mien to
cor po ral, los mo vi mien tos rea li za dos a tra vés del ros tro, ex tre mi da des su pe rio res e
in fe rio res, con fi rien do un sig ni fi ca do de ter mi na do a nues tro men sa je y sir vien do
como re fuer zo a nues tra co mu ni ca ción ver bal. Esta es la cla ve: que no exis ta con tra-
dic ción en tre el men sa je ver ba li za do y el no ver ba li za do. Lo fun da men tal es que
nues tros ges tos re fuer cen y acen túen lo di cho sa bien do que son de fi ni to rios por que
trans mi ten sen sa cio nes que im pac tan en el otro  de for ma in cons cien te y por lo tan-
to acen túan su fuer za co mu ni ca ti va.

Se gún Fan jul (2008) es el es tu dio del mo vi mien to del cuer po hu ma no. El mo vi-
mien to cor po ral es una de las com po nen tes ex pre si vas más im por tan tes de la co mu-
ni ca ción; sin me nos pre ciar la pa la bra pu dien do de cir que me dian te un ges to se pue-
de trans mi tir a ve ces más que con un dis cur so. En de ter mi na das oca sio nes se pue de
en ga ñar con la pa la bra, pero más di fí cil ha cer lo con la cara.

Así pues to man do en cuen ta la im por tan cia de cada una de las teo rías que de fi nen
Ki ne sia, la in ves ti ga do ra re cal ca que dado el in ne ga ble pro ta go nis mo que ad quie re el
len gua je del cuer po en el con tex to co mu ni ca ti vo, re sul ta in dis pen sa ble co no cer los di-
fe ren tes fac to res que en él in ter vie nen des de el pun to de vis ta del emi sor, con el fin de
evi tar in con gruen cias en tre sus pa la bras y los men sa jes que trans mi te su len gua je cor-
po ral y des de la pers pec ti va del re cep tor, con el fin de de tec tar las con gruen cias o incon-
gruen cias del men sa je, ca pa ces de re for zar o des men tir el dis cur so que está re ci bien do.

• Pro xé mi ca

La  pro xé mi ca,  abor da  el  uso  y  per cep ción  del  es pa cio  so cial y per so nal. Se le
de no mi na tam bién eco lo gía del pe que ño gru po y se ocu pa de la ma ne ra en que la gen-
te usa y res pon de a las re la cio nes es pa cia les cuan do se es ta ble cen gru pos for ma les e
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in for ma les. En las si tua cio nes de co mu ni ca ción, li de raz go y tra ba jo ma nual hay dis-
po si cio nes es pa cia les de ter mi na das que im pli can men sa jes no ver ba les muy cla ros.

Pa dil la (2007) ex pre sa que cuan do, nos en con tra mos más cer ca de lo ha bi tual
con una per so na que co no ce mos poco (en un as cen sor, por ejem plo), la con ver sa-
ción se li mi ta al sa lu do que exi ge la bue na edu ca ción y en se gui da des via mos la mi ra-
da y apa ren ta mos con cen trar nues tra aten ción en cual quier ni mie dad.

La Pro xé mia es el es tu dio de cómo es truc tu ra mos nues tro mi cro es pa cio per-
so nal, la es pe cie de bur bu ja que ro dea nues tro cuer po y que mar ca el lí mi te al que
otra per so na pue de lle gar sin que nos sin ta mos mo les tos o agre di dos obli gán do nos
a re tro ce der para re cu pe rar ese es pa cio. Esta abor da el es pa cio y la dis tan cia  que
guar dan las per so nas.

La co mu ni ca ción en la com ple ji dad de las or ga ni za cio nes
uni ver si ta rias

Des de la pers pec ti va epis te mo ló gi ca de la com ple ji dad, lo ins ti tu cio nal pue de
ser pen sa do como un fér til cam po de pro ble má ti cas con atra ve sa mien tos múl ti ples.
Con si de ran do este pa ra dig ma, se hace men ción al  cam po or ga ni za cio nal- ins ti tu-
cio nal edu ca ti vo como un ám bi to don de los su ce sos hu ma nos ocu rren y don de la
co mu ni ca ción ad quie re re le van cia en las tra mas de re la cio nes di ver sas.

La im por tan cia de la co mu ni ca ción en to dos los ór de nes de la ac ti vi dad hu ma-
na pero, es pe cial men te, la cada vez más ne ce sa ria in ter ven ción de este pro ce so di-
ná mi co en las re la cio nes, ya no sólo in ter per so na les, sino pri mor dial men te in tra,
ex tra In te rins ti tu cio na les, se ha ido acre cen tan do des de hace al gu nas dé ca das y, sin
du das, lo se gui rá ha cien do a un rit mo aún más cre cien te en los pró xi mos años.

La co mu ni ca ción  es un gé ne ro  que por su for ma y con te ni do in ten ta per so na-
li zar, dis tin guir y ha cer co no cer a una ins ti tu ción. Es aquel la que se de sa rro lla en el
seno de una com pa ñía, des ti na da a in ter co nec tar tan to a los pú bli cos in ter nos como
ex ter nos y a am bos en tre sí. Cons ti tu ye un pro ce so per ma nen te que la or ga ni za ción
debe asu mir y de sa rro llar. De la bue na re la ción con sus gru pos de in te rés de pen de el
éxi to de la ges tión ins ti tu cio nal. La co mu ni ca ción de toda or ga ni za ción con el con-
tex to so cial re quie re un con jun to de con di cio nes con cu rren tes. En tre ellos:

• La co mu ni ca ción de la ins ti tu ción con su en tor no so cial es un diá lo go en tre
dos par tes. Este diá lo go exi ge ca na les de co mu ni ca ción y re glas de jue go de las
cua les de ben ser par tí ci pes am bas.

• La fi na li dad de este diá lo go es la del en ten di mien to mu tuo, a tra vés del pro-
fun do co no ci mien to de los in ter lo cu to res, para re du cir al má xi mo las in ter fe-
ren cias en la co mu ni ca ción.

• La so cie dad tie ne el de re cho y tam bién la obli ga ción de co no cer a las or ga ni za-
cio nes y pro nun ciar se so bre ellas ex pre san do sus opi nio nes.
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En con se cuen cia, la co mu ni ca ción se ha to ma do a me nu do como una moda.
No obs tan te, en la ac tua li dad se le está dan do la im por tan cia esta tie ne en to dos los
sec to res, a tal gra do que se va con vir tien do en una cul tu ra. Pues to que  la co mu ni ca-
ción ins ti tu cio nal es la cla ve, la lla ve que abre las puer tas de la em pre sa a una rea li-
dad com ple ja y cam bian te. No se pue de ol vi dar, que las or ga ni za cio nes son or ga nis-
mos vi vos e in te li gen tes, pre cep to res de se ña les, in for ma cio nes y men sa jes.

Bajo esta pers pec ti va, el aná li sis pro fun do de las ac ti vi da des de co mu ni ca ción
en las or ga ni za cio nes per mi te com pren der y fa ci li tar los pro ce sos de cam bio y cre ci-
mien to de las ins ti tu cio nes. Todo tra ba jo co mu ni ca cio nal e ins ti tu cio nal exi ge un
en fo que mul ti dis ci pli na rio, pues esta se di ver si fi ca y se den si fi ca cons tan te mente, al
igual que sus téc ni cas se es pe cia li zan y pro li fe ran. De tal ma ne ra que el trá fi co co-
mu ni ca cio nal au men ta en vo lu men y tien de a la sa tu ra ción y al de sor den.

Me to do lo gía del es tu dio

Para ana li zar  las ha bi li da des co mu ni ca ti vas del ge ren te en las or ga ni za cio nes
com ple ja bajo del mar co de las uni ver si da des pri va das en Ma ra cai bo, se con si de ró la
me to do lo gía cua li ta ti va en fun ción de un es tu dio des crip ti vo  y do cu men tal, to man-
do para ello la téc ni ca de aná li sis de con te ni do, ge ne ran do a tra vés de la her me néu-
ti ca la in ter pre ta ción ne ce sa ria que sir va de fun da men to para en ten der las teo rías y
la po si ción de dis tin tos au to res acer ca de las ha bi li da des co mu ni ca ti vas. En fa tizan-
do que es la cla ve para las or ga ni za cio nes a la hora de ge ne rar ven ta jas com pe ti ti-
vas, coad yu van do a la bús que da de mo de los ge ren cia les ca pa ces de lo grar nue vas
es truc tu ras or ga ni za cio na les, como po lí ti ca de ven ta ja com pe ti ti va de in no va ción
em pre sa rial.

Re fle xio nes fi na les

El avan ce en la co mu ni ca ción ha crea do nue vas for mas de co mu ni car se y el
ac ce so a es tas es más ve raz y efec ti vo en cual quier or ga ni za ción sea pú bli ca o pri va-
da; no se pue de ob viar que la base de la co mu ni ca ción hu ma na des de el mo men to en
que se nace son los ges tos, mi ra das, pos tu ras, so ni dos, los mo vi mien tos del cuer po
y que se van in cor po ran do. Asi mis mo, los pro ce sos que ha cen que se trans mi ta la re-
pre sen ta ción del uni ver so a tra vés del len gua je.

Por lo tan to, se con si de ra una apli ca ción prác ti ca que  per mi te me dian te téc ni-
cas  y he rra mien tas pre ci sas, re co no cer y de sa rro llar ha bi li da des para el cre ci mien to
per so nal y la me jo ra de las re la cio nes in ter per so na les; pero so bre todo,  ad mi te cono-
cer de ma ne ra ob je ti va la per cep ción de los de más y la del pro pio ser,  si se tra ta del
área la bo ral y so cial don de se vive por lap sos de tiem po de ter mi na do con un sin nú me-
ro de per so nas de dis tin tas ra zas con di cio nes y ni ve les so cia les cre en cias re li giosas.
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Si bien se usa la pa la bra para co mu ni car se, el ver da de ro sig ni fi ca do de ellas se
trans mi te con el cuer po y el tono de voz; de allí que la co mu ni ca ción hu ma na se
efec túa más me dian te ges tos, pos tu ras y fac cio nes que de ma ne ra ver bal, es de cir,
que los ele men tos no ver ba les com ple men tan en gran me di da a todo pro ce so de co-
mu ni ca ción, pues to que en la ma yo ría de los ca sos, em plean los ele men tos no ver-
ba les como una sus ti tu ción o como un com ple men to de la ora li dad que em plea la
per so na;  ma ne jar la co mu ni ca ción no ver bal des de un pla no cons cien te, sin de jar lo
a la in tui ción, es un as pec to cla ve en el tra ba jo de cual quier pro fe sio nal.

Bajo esta pers pec ti va, cual quier co mu ni ca ción su po ne la par ti ci pa ción de dos
par tes, cada una pue de te ner ne ce si da des, de seos y ac ti tu des di fe ren tes, pue den
pre sen tar obs tá cu los si en tran en con flic tos con los de la otra par te y di chas ba rre ras
pue den im pe dir que se trans mi ta o re ci ba el men sa je co rrec to. Para te ner éxi to, cual-
quier co mu ni ca ción ha de su pe rar di chos obs tá cu los y el pri mer paso con sis te en re-
co no cer su exis ten cia.

En el caso de la ha bi li dad co mu ni ca ti va de la es cu cha, se pue de plan tear que
per mi te a las per so nas, una apro pia ción de su len gua por que po si bi li ta el re co no ci-
mien to de di fe ren tes có di gos lin güís ti cos, la cons truc ción co lec ti va de sa be res y
ade más per mi te el de sa rro llo de di ver sas. Es im por tan te  des ta car  que las ha bi li da-
des de ha blar y es cu char se in ter- re la cio nan por que tan to el emi sor como el re cep tor
tie nen las mis mas res pon sa bi li da des y exi gen cias  para que la co mu ni ca ción sea
efec ti va. Al oyen te le com pe te el rol de re ci bir, com pren der y asi mi lar el men sa je a
par tir de las se ña les acús ti cas de la emi sión, de la in for ma ción re ci bi da y las cir cuns-
tan cias que ro dean el acto del ha bla.

En el con tex to de las or ga ni za cio nes com ple jas uni ver si ta rias, los ge ren tes y el
per so nal de ben  man te ner siem pre al gún tipo de in te rac ción. La pre sen cia de di fi cul-
ta des en la co mu ni ca ción atri bui ble a di ver sas cau sas, en tre ellas las de bi li da des en
el ma ne jo de ha bi li da des co mu ni ca ti vas, pue de de sen ca de nar po bre za en las re la-
cio nes in ter per so na les. Por lo tan to, co mu ni car con efi ca cia a tra vés del de sa rro llo
de es tas, es ne ce sa rio para man te ner el con tac to en tre el ta len to hu ma no que con-
for ma las or ga ni za cio nes.

Es ne ce sa rio des ta car que las per so nas en ge ne ral y los ge ren tes en par ti cu lar,
ne ce si tan de sa rro llar  ha bi li da des co mu ni ca ti vas, a sa ber: es cu char ac ti va mente,
ha blar con cla ri dad, ha bi li dad para res pon der, agu de za sen so rial (vi sual, au di ti va,
tac to, gus to y ol fa to) fle xi bi li dad, aser ti vi dad, em pa tía y si ner gia.  Asi mis mo, se in-
clu yen en esta ca te go ría el con trol de los pa tro nes de co mu ni ca ción para afron tar
los cam bios los cua les se pre sen tan tan to en su vida per so nal, so cial o la bo ral que le
per mi ten una in te rre la ción efi caz.
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