
LA COMUNICACION INTERPERSONAL (*)

En las últimas décadas hemos asistido al desarrollo de un creciente interés por el
proceso de comunicación interpersonal, que se ha traducido en un notable esfuerzo de
investigación. Nuestra sociedad ha empezado a tomar conciencia de la importancia y de la
complejidad de este proceso;  en otras palabras,  nos hemos empezado a  sensibilizar  sobre
la comunicación y sus dificultades en esferas muy diversas. Se habla de problemas de
comunicación entre generaciones, entre esposos, entre padres e hijos, entre profesores y
alumnos, entre superiores y subordinados, etc. El arte cinematográfico, tan sensible a los
problemas humanos, ha recogido esta preocupación en varias películas magistrales, tales
como «La noche», de Antonioni; «Un hombre y una mujer», de Lelouch; «Secretos de un
matrimonio», de Bergman; «Family Life», y tantas otras. Lo mismo podemos decir de la
literatura moderna, de la cual George Simenon es un brillante exponente: «La muerte de
Belle» es un buen ejemplo.

En la empresa ha sucedido otro tanto. Se ha tomado conciencia de los problemas
originados por una comunicación deficiente y de la importancia de comunicar bien. A este
respecto, un estudio realizado por Blake y Mouton (1) pone de manifiesto que los problemas
de comunicación, junto con los de planificación, constituyen la zona de problemas que
dificulta más el logro de la excelencia organizativa.

En la empresa –y en cualquier organización–, la comunicación adquiere especial
relevancia en el nivel de los directivos y de los mandos intermedios, ya que ellos invierten la
mayor parte de su tiempo en comunicar. Varios estudios indican que, aparte de comunicar
–hablando, escuchando, leyendo y pensando (comunicación intrapsíquica)–, un directivo no
hace virtualmente nada más. El directivo típico emplea el 75% de su tiempo comunicando, y
un 75% de este tiempo en situaciones cara a cara. Incluso los mandos intermedios dedican el
grueso de su tiempo a comunicar.
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La comunicación interpersonal es un proceso extraordinariamente complejo, como
veremos a continuación.

La naturaleza del lenguaje

Me centraré en la comunicación verbal y cara a cara, que es, por naturaleza, la más
compleja. Tomemos un mensaje muy breve. El señor A (jefe) transmite el siguiente mensaje al
señor B (subordinado): «¿Cómo está el asunto X?» (que le encargó hace una semana). Para
transmitir este mensaje, A ha utilizado el lenguaje verbal. Ahora bien,  ¿qué es el lenguaje? En
esencia, el lenguaje es «un sistema de signoscon que el hombre comunica a sus semejantes lo
que piensa o siente» (1). Esta definición nos pide que definamos lo que es un signo. Recurriendo
nuevamente al diccionario, nos encontramos con la siguiente definición: Signo es «una cosa que
por su naturaleza o por convenio evoca en el entendimiento la idea de otra» (2). En el caso de la
comunicación verbal, el signo es la palabra y ésta es «un sonido o conjunto de sonidos
articulados que expresan una idea» (3). La comunicación verbal se realiza, pues, por medio de
palabras, que son signos consistentes materialmente en sonidos.

Veamos ahora las implicaciones que tiene el hecho de que el lenguaje consista en
signos. Tomemos una palabra y busquemos su significado en el diccionario, por ejemplo, la
palabra cámara.

Cámara.f. Sala o pieza principal de una casa // Asamblea legislativa // En las armas
de fuego, espacio que ocupa la carga // Autom. Tubo de goma que se hincha de aire
y mantiene tensa la cubierta exterior // Fotografía. Aparato que consta de un objetivo
dispuesto en una cámara oscura en cuyo fondo se coloca la placa o la película
sensible //... (4). 

El lector habrá observado que la palabra cámara tiene varias acepciones,
dependiendo de la frase en que se use, esto es, del contexto. Esta pequeña exploración en el
diccionario nos indica una primera limitación del lenguaje. El significado de cada palabra no
es, digamos, fijo, sino que depende del contexto en que se utilice. He empezado utilizando
una palabra que significa principalmente una cosa material (con la excepción de una de sus
acepciones: cuerpo legislativo). Si pasamos a analizar una palabra «importante», por ejemplo,
democracia, el problema del significado presenta nuevos perfiles: ¿quién usa la palabra?, ¿a
qué estados nacionales se aplica? El lector sabe que esta palabra no significa lo mismo en la
Europa occidental que en la oriental. Nuevamente, el contexto es decisivo para entender el
significado que quiere transmitir el emisor.

He  puesto ejemplos de palabras aisladas, pero el problema de la interpretación se da
también con las frases. Lo veremos a través de un ejemplo sacado de una obra maestra de la
literatura: el discurso de Marco Antonio en la tragedia «Julio César» de Shakespeare. Marco
Antonio, delante del cuerpo de César, pronuncia un largo discurso en el que intercala
acusaciones a Bruto con la frase afirmativa: «pero Bruto es un hombre honrado». ¿Qué quiere
decir Marco Antonio con esta frase? Invito al lector a leer este pasaje. Nuevamente, el contexto
es decisivo para entender el significado del mensaje. Podemos, pues, concluir que el mensaje
–la palabra, la frase– perfila su significado a través del contexto. La cuestión radica,
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(1) Véase Casares, Julio, «Dicccionario ideológico de la lengua española», Editorial Gustavo Gili, Barcelona, 1981.
(2) Ibídem. 
(3) Ibídem. 
(4) Ibídem. 
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consiguientemente, en conocer el contexto. Aquí reside una de las «trampas» que se extienden
en el proceso de comunicación. Esta observación pone de manifiesto la importancia de prestar
atención al contexto.

Las palabras tienen frecuentemente una carga subjetiva,esto es, van acompañadas
de sentimientos, ideas y recuerdos, ya sea en el emisor, ya sea en el receptor. Este fenómeno
es más habitual cuando se trata de palabras referentes a aspectos importantes de la realidad,
por ejemplo, autoridad, justicia, responsabilidad, lealtad, etc. Estas palabras tienen una carga
subjetiva según las personas. Su significado depende de los emisores (1). Esto exige por parte
del receptor el esfuerzo por entender la carga subjetiva que el emisor pone en cada mensaje. 

Siendo más habitual con palabras referentes a aspectos importantes de la realidad,
cualquier palabra puede llevar una carga subjetiva peculiar; por ejemplo, la palabra taxista,
pronunciada con voz fuerte y en tono despectivo por un conductor indignado con un taxista,
constituye un insulto, mientras que intercalada en un contexto diferente sólo significa la
referencia a un oficio. 

La anterior referencia a la carga subjetiva de las palabras nos conduce a la observación
de que todo mensaje tiene una implicación personal. El grado de implicación personal varía
según el carácter de los interlocutores y según el estado de su relación. El mensaje de la esposa
pidiendo al marido que la saque  al cine el viernes por la noche tiene implicaciones que, a menos
que el marido capte los sentimientos subyacentes, puede llevar a éste a infravalorar la
importancia de la petición. En el receptor puede darse un fenómeno parecido. El análisis
transaccional ha puesto de manifiesto que la frase más nimia puede evocar en el receptor una
reacción desproporcionada con el contenido literal de la frase (2). Estas observaciones conducen
a una conclusión clave en el campo de la comunicación: la importancia de escuchar para captar
el marco de referenciadel emisor. Comunicar exige un continuo esfuerzo de escucha. 

Suposiciones sobre el proceso de comunicación

En contraste con las observaciones que acabamos de hacer, es frecuente que
comuniquemos guiados por las siguientes suposiciones:

1. Que la otra persona percibe la situación como nosotros.

2. Que la otra persona hace las mismas inferencias que nosotros.

3. Que lo que está sucediendo debe tener una lógica desde nuestro punto de vista.

4. Que la otra persona está experimentando los mismos sentimientos que nosotros.

5. Que la comunicación es independiente de nuestros sentimientos anteriores.

6. Que la comprensión de la situación por parte de la otra persona debe basarse en
nuestra lógica, más que en sus sentimientos (3).
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(1) Véase Blecua, José Manuel,«Qué es hablar», Salvat, Barcelona, 1982, págs. 22-23.
(2) Véase Harris, Thomas A., «Yo estoy bien, tú estás bien. Guía práctica del análisis conciliatorio», Grijalbo,

Barcelona, 1973.
(3) Véase Athos, Anthony G. y John J. Gabarro, «Interpersonal Behavior. Communication and Understanding

in Relationships», Englewood Cliffs, N.J., 1978, pág. 59. 
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