Articulo de Investigacion

RA.N. Vol. 10 (1) 2024 RAN

ran.udec.cl REVISTA ACADEMIA & NEGOCIOS

Diagndstico de la comunicacién verbal en los gerentes
de la banca privada venezolana, bajo el enfoque del
Modelo de los 5 Elementos de la Neurocomunicacién

STUDY ON THE VERBAL COMMUNICATION AMONG MANAGERS IN
VENEZUELAN PRIVATE BANKING FROM THE PERSPECTIVE OF THE 5
ELEMENTS OF NEUROCOMMUNICATION MODEL

Nerio Ramoén Olivar Urbina' 5=
Universidad Central de Venezuela

Abstract

Purpose: To diagnose the state of verbal communication among
managers in Venezuelan private banking from the perspective of
neurocommunication.

Methodology: This research was both exploratory and descriptive in
nature, employing a qualitative approach with a non-experimental, field-
based, cross-sectional design and a phenomenological orientation. The
sample comprised nine managers from the top 10 banks in Venezuela.
Data collection involved qualitative, non-standardized, and unstructured
interviews.

Findings: Managers in Venezuelan private banking exhibit a fairly
adequate understanding of concepts related to communication and
recognize its significance in achieving organizational objectives. However,
they reveal difficulties in effectively managing all the elements that
constitute the applied neurocommunication model, influenced by
personal, organizational, and cultural factors.

Implications: The study identified a set of dysfunctional elements in
verbal communication among managers in Venezuelan private banks,
which hinder the achievement of their objectives. These elements should
be taken into account in development of their corporate communication
plans.

Value: The practical application of the 5 Elements of Neurocommunication
Model within a specific organizational context facilitated a novel approach
to verbal communication in a key sector of Venezuelan economy.
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Resumen

Proposito: Diagnosticar la situacién de la comunicacion verbal de los
gerentes de la banca privada venezolana, desde la perspectiva de la
neurocomunicacion.

Metodologia: La investigacién es de tipo exploratoria y descriptiva.
Se desarroll6 bajo el enfoque cualitativo y se implementé un disefio no
experimental, de campoy transeccional, con orientacion fenomenologica.
La muestra estuvo conformada por 9 gerentes provenientes de los 10
principales bancos de Venezuela. Para la recolecciéon de los datos se
utilizé la entrevista cualitativa, no estandarizada, no estructurada, por
pautas.

Resultados: Los gerentes de la banca privada venezolana poseen una
percepcién bastante adecuada de los conceptos relacionados con la
comunicacion, asi como de la importancia que esta tiene para el logro
de sus objetivos organizacionales. Sin embargo, revelan dificultades para
el manejo adecuado de todos los elementos que conforman el modelo
de neurocomunicacién aplicado, motivadas por factores personales,
organizacionales y culturales.

Implicaciones: El estudio permiti6 identificar un conjunto de
elementos disfuncionales de la comunicacién verbal en los gerentes de
la banca privada venezolana, que restringe el logro de sus objetivos, los
cuales deberan considerarse en sus planes de comunicacién corporativa.
Valor: La aplicacion préactica del Modelo de los 5 Elementos de la
Neurocomunicacién en un contexto organizacional especifico facilitd
el abordaje novedoso de la comunicacion verbal dentro de uno de los
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sectores claves de la economia venezolana.

INTRODUCCION

El desarrollo de la comunicacion para el ser
humano ha constituido un hito en su historia,
pues se debe a la evolucién de su cerebro. Par-
ticularmente, la comunicacion verbal ha hecho
posible el intercambio de la informacién nece-
saria para la cooperacion o colaboracion de las
personas, como una cualidad indispensable
para la vida en sociedad y la conformacion de
grupos que persiguen objetivos comunes.

Esta habilidad es esencial en el contexto organi-
zacional, donde los seres humanos interactian
mas de la mitad de su vida econdémicamente
productiva para llevar a cabo proyectos en con-
junto. Por esa razon, la presente investigacion
tiene como tépico de interés la comunicacién
verbal abordada desde la perspectiva de la neu-
rocomunicacién en el sector de la banca pri-
vada venezolana, considerado estratégico para
la economia nacional, debido a su labor como
intermediario financiero y garante de las tran-
sacciones que se realizan en el pais.

Banca

Lo anterior, parte de la experiencia del autor
como consultor organizacional en este sector,
donde identific6 algunos inconvenientes que
afectan la comunicacion verbal, entre ellos: fal-
ta de adaptacion al perfil y al modelo mental de
los interlocutores; uso inadecuado del lenguaje
verbal y no verbal; escasa escucha activa, empa-
tia y autocontrol emocional; y ruidos de diversa
naturaleza. Ademas, una limitada inversién de
recursos en programas dirigidos a la optimi-
zacion de la comunicacion verbal en todos los
departamentos, e insuficiente atencion a la co-
municacion verbal en las oficinas comerciales,
entre otras.

Sobre la base de ello, el investigador considerd
importante desarrollar un estudio dirigido a res-
ponder la siguiente pregunta: ;Cudl es la situa-
cién de la comunicacién verbal de los gerentes
en los bancos privados de Venezuela, a partir de
los componentes del Modelo de los 5 Elemen-
tos de la Neurocomunicacion? De esta forma, se
planteé como objetivo principal el diagnosticar
la situacion de la comunicacién verbal de los
gerentes de la banca privada venezolana, desde
la perspectiva de la neurocomunicacién.
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ELEMENTOS TEORICOS

La comunicacion

El término comunicacién proviene del latin
“comunicare” que significa compartir. Es una
cualidad tnica del ser humano utilizada para
transmitir informacién relacionada con ele-
mentos psicolégicos e individuales, por ejem-
plo: pensamientos, emociones, sentimientos,
actitudes, necesidades, deseos, creencias, ideas,
experiencias y opiniones; pero también datos de
cualquier tipo que no estan relacionados consi-
go mismo (Rivera et al., 2005).

En este sentido, la comunicacion representa
una caracteristica humana de tipo racional y
emocional que se sustenta en la necesidad de
transmitir y recibir informacién con objetivos
especificos (Fonseca et al., 2011; Ongallo, 2007).
Este proceso permite la transmision de mensa-
jes entre un emisor y uno o varios receptores
haciendo uso de un coédigo comun llamado
lenguaje (Parra et al., 2008). Sin embargo, la co-
municacion no seria posible sin la generacién
de feedback, el cual facilita la interpretacién o
reinterpretacion del mensaje (Enriquez, 2010).

En la cotidianidad la comunicacién mas co-
mun es la de tipo verbal, por ser la mas usada
en cualquier contexto. Es la mas facil y expedita
por usar palabras habladas, y se puede realizar
de manera presencial o a distancia mediante
distintos canales (Gutiérrez, 2006).

Comunicacién organizacional

En el ambito organizacional, la comunicacién
verbal es esencial porque es la mas empleada
y se usa en cualquier situacién, con o sin in-
tencion, para informar sobre elementos de la
organizacién; establecer una relaciéon positiva
entre los distintos publicos, en aras de alcanzar
las metas y objetivos planificados; promover el
desarrollo de héabitos, normas y procedimientos
internos; orientar la diversidad hacia un con-
cepto integrador; propiciar la transformaciéon
de la cultura organizacional; y actuar como ins-
trumento de cambio (Argenti, 2014).

Para Ulloa et al. (2015), es el proceso de cons-
truir y compartir significados, simbolos y va-
lores entre los miembros de una organizacion
publica, privada o social, con el propoésito de
alcanzar metas estratégicas. Estos significados,

simbolos y valores estidn orientados a generar
beneficios a la organizacién y lograr una repu-
tacion positiva en el contexto social donde lleva
a cabo sus operaciones. Ladino (2017) afirma
que la comunicaciéon organizacional también
constituye un medio que permite orientar las
conductas individuales de todos los miembros
de la organizacién, establecer relaciones inter-
personales funcionales entre ellos, socializar
experiencias, y destacar informacién relevante
que facilite el logro de las metas tanto profesio-
nales como corporativas.

En tanto, Arras (2010) y Guzman (2012) sos-
tienen que de acuerdo con el contexto este tipo
de comunicacién puede clasificarse en interna
o externa. La comunicacion interna se refiere
a un proceso que ocurre dentro de la organiza-
cion, cuyo proposito es apoyar el cumplimien-
to de los objetivos organizacionales. Se emplea
para fomentar y mantener las relaciones inter-
personales entre los miembros de la organiza-
cion, facilitar el intercambio de informacién en-
tre la organizacién y sus trabajadores, motivar
a sus integrantes y aumentar su productividad.
Por otra parte, la comunicacion externa se refie-
re al proceso mediante el cual la organizacion
transmite informacién relevante a los diversos
actores sociales con los que interactua en el
contexto de sus operaciones. Su objetivo prin-
cipal es proyectar una imagen especifica de la
organizacién que refleje sus valores, principios,
objetivos y logros.

Por su parte, Ladino (2017) indica que de acuer-
do con la direccién la comunicacion organiza-
cional puede clasificarse en descendente, ascen-
dente, horizontal y diagonal. La comunicacién
descendente se refiere al proceso de transmitir
los mensajes desde los niveles superiores a los
inferiores de la jerarquia organizacional, con
el objetivo de garantizar una adecuada com-
prension de los fines y del funcionamiento de
la organizacion; mientras que, la comunicacién
ascendente implica el flujo de informacion des-
de los empleados hacia los directivos, con el
proposito de plantear interrogantes, ofrecer re-
troalimentaciéon o proponer mejoras. Luego, la
comunicacion horizontal se refiere al intercam-
bio de mensajes entre trabajadores que ocupan
el mismo nivel en la estructura organizacional,
con el fin de lograr una mayor integraciéon de
los departamentos para alcanzar los objetivos
establecidos; y la comunicacién diagonal se
produce entre trabajadores que pertenecen a di-
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ferentes niveles jerarquicos, a fin de desarrollar
proyectos conjuntos.

Desde la perspectiva de Guillén y Espinoza
(2014) y Guzman (2012), existen diversos en-
foques que permiten organizar los procesos co-
municativos en las organizaciones, entre ellos:

+ Enfoque mecanico. Combina la teoria ma-
tematico-informacional y la teoria clasica de
las organizaciones con la psicologia conduc-
tista. Estudia la transmisién y recepcion de
mensajes lineales y transitivos, que proveen
informacion y refuerzan la autoridad.

« Enfoque psicoldgico. Relaciona la cogni-
cién y el comportamiento en la comunica-
cién, y estudia como las caracteristicas de
los individuos influyen en el mensaje. Ade-
mas, considera al receptor como un agente
activo dentro del proceso, que selecciona e
interpreta el mensaje segun su estructura
psiquica.

+ Enfoque sistémico. Concibe a la comuni-
caciéon como un sistema y la aborda desde
la teoria de la informacién y la psicologia
social. Considera la complejidad, la cultura,
la incertidumbre, la informalidad y el cam-
bio. Adicionalmente, analiza el papel de la
comunicacioén en la productividad y la efec-
tividad organizacional.

+ Enfoque interaccionista - simbélico.
Aborda la comunicacién organizacional des-
de las teorias sistémicas, del caos, del pensa-
miento complejo, y de la estructuracién de
la dualidad. De esta forma, el determinismo,
el azar, las contradicciones, las polaridades y
los juegos de poder, coexisten en un mismo
sistema, los cuales permiten redefinir per-
manentemente sus relaciones y su entorno.
Admite identificar y estudiar cada elemento
que conforma el sistema de comunicacion, y
abordar aspectos cognitivos-motivacionales
conscientes e inconscientes de los actores.

- Interpretativista. Percibe a la organizacion
como una realidad subjetiva y social creada
por la comunicacién entre los individuos.
Por lo tanto, su objetivo es analizar y com-
prender la comunicacion organizacional a
partir de las intenciones de los actores socia-
les, que constituyen los aspectos visibles de
la situacidn.

« Ambientalista. Sostiene que la comunica-
cién organizacional es una disciplina que
conecta varios grupos donde se intercambia
informacion. El desafio es escuchar mas a
los miembros internos y a los subordinados,
alavez que se fomenta la interaccion directa
o0 cara-cara entre ellos.

« De control estratégico. Considera la co-
municaciéon organizacional como instru-
mento de poder y control sobre el entorno,
que implica aspectos visuales, estructurales
y contextuales. Para su abordaje se analiza la
relacion entre las acciones comunicativas y
sus fines, y se plantea que el control estraté-
gico se transforma en una red participativa.

La neurocomunicacion

Puede considerarse como una disciplina emer-
gente que integra la neurociencia y la comu-
nicacién. Su objetivo es comprender como el
Sistema Nervioso, principalmente el cerebro, in-
teractia con los contextos para generar conduc-
tas, emociones, pensamientos y otros procesos
mentales relacionados con la comunicacion. Se
caracteriza por su enfoque multidisciplinario y
por considerar elementos conscientes e incons-
cientes para abordar la comunicacion en diver-
sos contextos (Falconi et al., 2017; Ledesma &
Fenger, 2015).

La neurocomunicacion ofrece perspectivas in-
novadoras para comprender y desarrollar la
comunicacion humana de manera mas preci-
sa, potenciando su eficiencia en 4&mbitos como
la familia, las organizaciones, los medios de
comunicacion y la politica. Se fundamenta en
cinco axiomas bdsicos: la existencia de comuni-
cacion en todo contacto interpersonal, la distin-
cién entre un aspecto referencial y uno conati-
vo en los mensajes, la importancia del aspecto
conativo cuando existe colision de criterios, la
presencia de sefiales digitales y analdgicas en el
acto comunicativo, y la distinciéon entre comu-
nicacion simétrica y complementaria (Guillén,
2019; Sudrez, 2009).

En sintesis, la neurocomunicaciéon representa
un enfoque vanguardista que contribuye con
una comprension mas profunda de la comuni-
caciéon humana, al tiempo que facilita el desa-
rrollo de estrategias comunicacionales efectivas
en diversos dmbitos.
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Modelo de los 5 Elementos de la Neurocomu-
nicacién

El modelo de los 5 Elementos de la Neurocomu-
nicacién fue propuesto por Olivar (2022) ante
la Universidad Central de Venezuela, como
Trabajo de Grado para obtener el titulo de Ma-
gister Scientiarum en Gerencia Empresarial. El
mismo posee un enfoque tedrico y pertenece a
los modelos de tipo iconogréfico, que busca ex-
plicar (desde la neurociencia) los elementos y
componentes de la comunicacion, asi como sus
interacciones. Se presenta en forma grafica (fi-
gura 1) y se basa en un proceso deductivo para
explicar la comunicacion verbal.

Segun Olivar (2023), el modelo proporciona una
estructura explicativa y visual para comprender
el proceso de comunicacion verbal, tomando en
cuenta los cinco elementos que lo conforman:

= Teoria del Cerebro
Triuno

® Teoria de los Hemisferios
Cerebrales

Estructura

= Sistema de Cerebral

Representacién
K

Captacién de
la Informacién

= Espacio Fisico Contextuales

* Tipo de Evento

* Condiciones
Temporales

eTipo de Lenguaje

® Cultura
 Circustancias

Conductuales

Comunicacién
No Verbal

« Comportamiento

Diacritico Comunicacién

Verbal

® Héptica
= Kinesia

* Cronémica

del Mensaje
del Mensaje

Fisiolégicos

Elementos de la
NEUROCOMUNICACION

Fisiolégicos. Vinculados con la recepcion
y procesamiento cerebral de la informacioén
intercambiada en el acto comunicativo.

Psicolégicos. Relacionados con los elemen-
tos que permiten el abordaje y el andlisis de
la comunicacién verbal, a partir de los pro-
cesos mentales conscientes e inconscientes
que lo conforman.

Personales. Integrados por las caracteristi-
cas individuales propias de los participantes
en el acto comunicativo.

Conductuales. Conformados por la comu-
nicacion verbal, referida al uso de las pala-
bras; y la comunicacién no verbal, relacio-
nada con los gestos y las posturas asumidas
con el cuerpo.

Contextuales. Referidos a las circunstan-
cias particulares donde se lleva a cabo el acto
comunicativo, que tienen influencia deter-
minante en su calidad y efectividad.

* Diferencias entre

los sexos

Diferencias en el
Procesamiento
Cerebral

Procesamiento
Cognitive

Psicologicos
ocesamiento

Emocional «Emociones

Personales

Generales

« Cantidad de
Interlocutores

© Perfil de los
Interlocutores

Figura 1. Modelo de los 5 Elementos de la Neurocomunicacién. Fuente: Olivar (2023).
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El modelo posee gran utilidad por tres razones
fundamentales: puede ser aplicado en cualquie-
ra de los tipos de comunicacion organizacional
(interna, externa, descendente, ascendente, ho-
rizontal o lateral, y diagonal); considera la exis-
tencia de correlacion entre lo psicolégico y lo
comportamental (enfoque psicoldgico), por lo
que los procesos psicoldgicos constituyen ele-
mentos muy importantes para la comunicacién
verbal, centrando su atencién en la influencia
de las caracteristicas de los participantes del
acto comunicativo, a la vez que le asigna un
papel activo al receptor; concibe a las institu-
ciones bancarias como culturas que poseen
lenguaje, creencias y valores, al igual que en el
sistema de relaciones y el contenido de los actos
comunicativos (enfoque interpretativista); y fa-
cilita el abordaje de cada elemento del proceso
de comunicacion, del mismo modo que los as-
pectos cognitivos-motivacionales conscientes e
inconscientes (enfoque interaccionista-simboli-
co) de los participantes en el acto comunicativo
(Olivar, 2022).

Ademads, permite conocer el fenémeno de la
comunicacion verbal desde la perspectiva de la
neurocomunicacion en las instituciones banca-
rias venezolanas y determinar adecuadamente
los métodos, las técnicas y los instrumentos a
utilizar para su abordaje (Diaz, 2021). En defi-
nitiva, este modelo ofrece una perspectiva inte-
gral y vanguardista para abordar la complejidad
de la comunicacion humana en distintos con-
textos; por consiguiente, permiti6 responder la
pregunta de investigacion formulada, y lograr el
objetivo planteado.

ELEMENTOS METODOLOGICOS

Caracterizacion de la investigacion

Esta investigacion tuvo un enfoque cualitativo,
puesto que se desarrolld sin recurrir a infor-
macion numérica (Katayama, 2014). Fue de
tipo exploratoria y descriptiva, debido a que
se abordd el proceso de comunicaciéon verbal
desde la perspectiva de la neurocomunicacion,
considerando un modelo teérico que no habia
sido aplicado antes; y permitié una descripcién
detallada de esta situacion en la banca privada
venezolana (Hernandez et al., 2014).

Se aplico un disefio no experimental, de campo
y transeccional, con orientaciéon fenomenolo-
gica. Se llevé a cabo sin la manipulacién deli-
berada de ninguna variable, y la informacion
se recolectd directamente en las instituciones
bancarias en un momento unico (Herndndez et
al., 2014). Asimismo, la realidad de la comuni-
cacion verbal en este sector se analizé desde la
visién de los propios informantes (Rojas, 2014).

Poblacion, muestra y muestreo

La poblacion correspondi6 a un conjunto infini-
to, porque no se logré conocer con exactitud la
cantidad de gerentes que existian en cada una
de las instituciones de la banca privada venezo-
lana en el momento de la investigacion, pues la
Superintendencia de las Instituciones del Sec-
tor Bancario de Venezuela (SUDEBAN) publica
el numero de trabajadores en general, sin espe-
cificar cuantos de ellos pertenecen al nivel ge-
rencial. Adicionalmente, el sector bancario, por
la naturaleza de su negocio, es uno de los mas
reservados con la informaciéon que suministra,
razén por la cual, el autor no tuvo acceso a estos
datos (Quintana & Montgomery, 2006).

La muestra correspondi6 a un subgrupo repre-
sentativo de la poblacion descrita (Katayama,
2014). El criterio fundamental para la seleccién
fue que los integrantes se escogieran de los 10
principales bancos privados del pais, segun la
SUDEBAN, y cumplieran con el perfil del “in-
formante clave”, tomando en cuenta lo descrito
en la tabla 1. El nimero total estuvo determi-
nado por el punto de saturacidn, es decir, estos
informantes claves fueron seleccionados y en-
trevistados uno a uno hasta que se logré obtener
suficiente informacién de cada tépico seleccio-
nado.

El tipo de muestreo fue discriminativo y por
conveniencia. Se buscé obtener la mejor infor-
macion en el menor tiempo posible, maximi-
zando oportunidades para las relaciones entre
categorias de andlisis, y permitiendo alcanzar la
saturacién de aquellas que iban mostrando un
desarrollo insuficiente (Quintana & Montgo-
mery, 2006).
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Tabla 1. Distribucién de la muestra.

Posicion Entidad Bancaria Nivel Cantidad de
SUDEBAN Gerencial participantes
1 Banesco Banco Universal, C.A F Alto 1
2 Banco Provincial, S.A, Banco Universal F Medio 1
3 Banco Mercantil, C.A, Banco Universal M Alto 1
4 Banco Occidental de Descuento, Banco Universal, C.A M Medio 1
5 Banco Nacional de Crédito, C.A M Medio 1
6 Banco del Caribe C.A, Banco Universal M Medio 1
7 Venezolano de Crédito, C.A, Banco Universal F Bajo 1
8 Banplus, Banco Universal, C.A 0
9 Banco Exterior, C.A, Banco Universal F Medio 1
10 Banco Plaza, C.A, Banco Universal F Bajo 1

Fuente: Elaboracién propia, a partir de la SUDEBAN (marzo, 2021).

Técnicas e instrumentos

La técnica usada fue la entrevista cualitativa, no
estandarizada, no estructurada, por pautas. Se
realizé de forma abierta sin un guion de pregun-
tas preestablecidas. En su lugar, el entrevistador
seleccion6 un conjunto de topicos de interés
con relacién entre si (vinculados con la comu-
nicacion, la neurocomunicacion, y el Modelo de
los 5 Elementos de la Neurocomunicacion), los
cuales fue explorando en la entrevista, propor-
cionandole un margen amplio de libertad para
formular preguntasy obtener respuestas (Rojas,
2014).

El instrumento aplicado para la recoleccién
de los datos fue la lista de tépicos de interés ,
que corresponde a un conjunto de temas (se-
leccionado previamente por su pertinencia e
importancia), el cual se abord¢ en la entrevista
con cada uno de los informantes claves (Rojas,
2014). Adicionalmente, se usaron dos instru-
mentos mecanicos: el grabador de audio del
teléfono celular para las entrevistas presencia-
les; y la grabacién de una videollamada en la
plataforma Zoom, para las virtuales (Kotler &
Armstrong, 2012).

Confiabilidad y validez

El investigador recurri a las estrategias sugeri-
das por Plaza et al. (2017) para la confiabilidad
cualitativa: registro de las entrevistas, confirma-
cion de la informacion por parte de los infor-

mantes claves, seleccion de las categorias des-
criptivas, establecimiento del grado de relacién
investigador-informantes claves (Unicamente
con fines de investigacién), descripcion de la
poblacién y muestra, y descripcion tanto de la
técnica como de los instrumentos de recolec-
cién de la informacion.

Para garantizar la validez, se cumpli6 con los
criterios descritos por Behar (2008): credibili-
dad (autenticidad de hallazgos por parte de los
informantes), transferencia (aplicabilidad por
otros investigadores), dependencia (consisten-
cia loégica entre las etapas del estudio), y con-
firmabilidad (posibilidad de auditoria externa).

Etapas del estudio
El estudio se desarroll6 en tres etapas:

1. Preparatoria. Consistio6 en desarrollar el
planteamiento de la investigacion, el marco
teorico y la metodologia.

2. De aplicacion. Estuvo conformada por la
eleccion de las categorias aprioristicas, la
escogencia de los topicos de la entrevista, la
seleccion de la muestra, el contacto inicial
con los informantes claves, y el desarrollo de
las entrevistas.

3. De procesamiento e interpretacion de
los hallazgos. Amerité la preparacion de
los datos (revision del material y transcrip-
cion de las entrevistas), la codificacion de
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la informacion (lectura de las entrevistas,
asignacion de codigos y organizacion de los
verbatums, identificacion de la categoria
emergente y descarte de informacién irre-
levante), y la integracién de los hallazgos
(triangulacion de la informacion).

PRESENTACION Y DISCUSION DE
LOS HALLAZGOS

La informacién recabada se clasifico en seis
categorias aprioristicas para su respectivo ana-
lisis y presentaciéon. La primera, se refiere a la
conceptualizacion de la comunicacion; las cin-
co restantes se relacionan con cada uno de los
componentes del Modelo de los 5 Elementos de
la Neurocomunicacion (fisiolégicos, psicoldgi-
cos, personales, conductuales y contextuales).
Adicionalmente, se cuenta con una categoria
emergente (barreras especificas presentes en
el proceso de comunicacién verbal), que surgid
durante el andlisis de las entrevistas. A cada
elemento de andlisis le corresponde un verba-
tum o fragmento de discurso extraido de las
entrevistas para ejemplificar lo descrito. Estos

Tabla 2. Conceptualizacion de la comunicacion.

verbatums se muestran en tablas y contienen
especificamente:

o (...): Partes omitidas por carecer de relevan-
cia.

« [ ]: Encierra las palabras que el autor agrega
para precisar el objeto de referencia.

« (abreviatura del cargo; orden de la entrevis-
ta; sexo del entrevistado: 1 = masculino y 2
= femenino; y nivel gerencial: 1 = alto, 2 =
medio, y 3 = bajo): Corresponde al autor, se-
gun la codificacién asignada.

1. Conceptualizacion de la comunicacion

La categoria Conceptualizaciéon de la comuni-
cacion se refiere a la percepcién, informacion
y conocimiento que tienen los gerentes de la
banca privada venezolana respecto a la comu-
nicacion humana en general, la comunicacién
verbal, la comunicacion verbal organizacional,
y la neurocomunicacién. Estos elementos cons-
tituyen las respectivas subcategorias de analisis.
Los verbatums que las sustentan aparecen en la
tabla 2.

Subcategorias Verbatums

Concepto de
comunicacion

[La comunicacién] naturalmente se lleva a cabo entre las personas y si se quiere es bastante comple-
ja, ya que se usa para todo (...) para expresar lo que piensas, lo que sientes, lo crees, lo que sabes y lo

que necesitas que otros hagan, piensen, sientan, sepan o también crean (Gte. 5, 1, 2).

Concepto de
comunicacion

verbal 2,3).

En la [comunicacion] verbal se usan las palabras habladas o una conversacion cara a cara, bien sea
en persona o ahora con la pandemia a través de cualquier plataforma virtual o digital (...) Zoom,
Meet, WhatsApp o cualquiera por el estilo. Es la mas usada porque es la mas rapida y facil (Gte. 4,

Concepto de
comunicacion
verbal organi-
zacional

Concepto de
neurocomuni-
cacion

[La comunicacién] es una estrategia que define una institucion (...) para dar a conocer informacién
de forma masiva a la audiencia, que pueden ser sus empleados, sus clientes o sus accionistas (...) se
dirige en un tono institucional, ya no de forma personal sino en un tono formal, apegado a las poli-
ticas de la organizacidn, a sus estatutos, apegada pues a su filosofia, a sus valores, y con un fin (Gte.
8,2,2).

(...) cuando nos hablan de neuro, eso justamente nos lleva a pensar en el cerebro, en las neuronas y
todo aquello (...) supongo que [la neurocomunicacion] es la comunicacién basada en el comporta-
miento del cerebro de cada quien, las emociones (...) o cémo influyen las funciones cerebrales en la
comunicacién entre las personas (Gte. 2, 2, 1).

Fuente: Elaboracion propia.

91



Revista Academia & Negocios Vol. 10 (1) 2024 pp. 84 - 104 RAN

1.1. Concepto de comunicacion. Proceso que
permite a dos o mas personas intercambiar in-
formacion intencionalmente, cifrada en algin
tipo de codigo.

Los informantes conceptualizan la comunica-
cion considerando varias de las caracteristicas
descritas por Enriquez (2010), Fonseca et al.
(2011), Ongallo (2007), Parra et al. (2008) y Ri-
vera et al. (2005). Asi, podria definirse como un
proceso interpersonal que consiste en el inter-
cambio de informacion entre dos o mas perso-
nas, mediante el uso de un cédigo comun por
medio de un canal adecuado. Implica tanto as-
pectos racionales como emocionales, y se reali-
za con el propdsito de alcanzar ciertos objetivos.

1.2. Concepto de comunicacién verbal. Fe-
noémeno multiple y variado que usa las palabras
habladas para compartir o intercambiar infor-
macion con otros, en funciéon de adaptarse a su
entorno.

Los gerentes, en consonancia con lo referido
por Gutiérrez (2006), sefialan elementos que
permiten conceptualizar la comunicacién ver-
bal como: el tipo de comunicacién mas usada
a nivel general en cualquier contexto, por ser
la mas expedita, facil y efectiva al usar palabras
expresadas fonéticamente en una conversacion
cara a cara, independientemente del canal uti-
lizado.

1.3. Concepto de comunicacion verbal orga-
nizacional. Comunicacion que se produce con
personas tanto dentro como fuera de las institu-
ciones bancarias privadas de Venezuela.

Los gerentes de estas instituciones le asignan a
la comunicacién verbal organizacional todas las
caracteristicas de la comunicacion en general y
la verbal, pero también otras determinadas por
el contexto, las cuales se corresponden con las
seflaladas por Argenti (2014) y Ladino (2017).
Entonces, pude definirse como un proceso con-
tinuo y estratégico de intercambio de mensajes
verbales dentro y fuera de las instituciones ban-
carias, que busca transmitir una imagen cohe-
rente de la organizacién, asi como facilitar la
coordinacidn, la colaboracidn y la resolucién de
conflictos entre los miembros de los diferentes
equipos que hacen vida dentro de su estructura.

1.4. Concepto de neurocomunicacion. Rama
de la neurociencia que se encarga del estudio de
la comunicacion humana, a partir de las cien-
cias que investigan el cerebro y sus procesos.

Los entrevistados la conceptualizan a partir de
la perspectiva de la neurociencia, es decir, como
lo sugieren Falconi et al. (2017), Guillén (2019),
Ledesma y Fenger (2016) y Sudarez (2009). De
esta manera, se puede definir como la discipli-
na que aborda la comunicacion en general des-
de la perspectiva de las ciencias que estudian
el cerebro. Su objetivo es comprender coémo se
produce, se procesay se interpreta lo que se co-
munica, teniendo en cuenta los factores psicoe-
mocionales que intervienen en ella.

2. Elementos fisiologicos de la neurocomuni-
cacion

La categoria Elementos fisiologicos de la neuro-
comunicacion incluye la captacion de la infor-
macion, la estructura cerebral, y las diferencias
en el procesamiento cerebral. Los verbatums
que evidencian los hallazgos se encuentran en
la tabla 3.

El estudio revelo, en primer lugar, dificultades
en los gerentes de la banca privada venezola-
na para reconocer el sentido dominante de sus
interlocutores (visual, auditivo o kinestésico),
segun el sistema VAK de la Programacion Neu-
rolingiiistica (PNL). Muy pocos se han identifi-
cado a si mismos y a los miembros de su equipo
de acuerdo con este sistema, lo que impide una
comunicacion verbal efectiva con quienes inte-
ractian frecuentemente y con los clientes exter-
nos de la institucion.

En segundo lugar, el estudio demuestra que la
mayoria de estos gerentes desconoce la Teoria
del Cerebro Triuno y la Teoria de los Hemisfe-
rios Cerebrales, asi como su influencia en la co-
municacion verbal. Estas teorias explican las di-
ferentes funciones y preferencias de cada parte
del cerebro, y como se pueden aprovechar para
mejorar la efectividad de la comunicacion.

En tercer lugar, se evidenci6 diferencias en los
estilos de comunicacién entre hombres y mu-
jeres, que suelen pasar desapercibidas. En las
instituciones bancarias venezolanas las mujeres
gerentes tienden a ser mas concretas, breves y
contundentes, lo que contrasta con el comporta-
miento habitual de ellas al comunicarse en otros
contextos. Sin embargo, muestran otros que le
son tipicos, pues comparten mas informacién y
escuchan mas antes de hablar. Los hombres, en
cambio, tienden a ser mas flexibles, considerar
diferentes puntos de vista y hablar més.
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Tabla 3. Elementos fisioldgicos de la neurocomunicacion.

Elementos Verbatums

Reconocimiento del
sentido dominante
(sistema VAK -

PNL) eso no ocurre (Gte. 2, 2, 1).

Teoria del Cerebro
Triuno y Teoria de
los Hemisferios
Cerebrales

Estilos de comuni-
cacién entre hom-
bres y mujeres

Fuente: Elaboracion propia.

3. Elementos psicoldgicos de la neurocomuni-
cacion

La categoria Elementos psicolégicos de la neuro-
comunicacion incluye al procesamiento cognitivo,
al procesamiento emocional, asi como a los rasgos
y las cualidades individuales. Los verbatums que
evidencian los hallazgos aparecen en la tabla 4.

En cuanto al procesamiento cognitivo, el andlisis
seflala que dentro de estas instituciones bancarias
se presentan limitaciones relacionadas con los
procesos cognitivos superiores al momento del
acto comunicativo, principalmente los vinculados
con la atencion, la percepcién, la comprension,
la inteligencia, la metacognicién, la memoria y el
pensamiento. Los interlocutores presentan dificul-
tades para identificar la informacién mas impor-
tante del mensaje, procesarla de forma adecuada,
establecer la conexion con la realidad contenida
en ella, determinar su importancia, integrarla con
la informacion almacenada para emitir algan tipo
de conducta, e identificar las representaciones
simbolicas transmitidas en dicho mensaje.

También se evidenci6 que los modelos mentales
constituyen un obstdculo importante para que el
mensaje sea comprendido a cabalidad y se emitan
las conductas deseadas. Muchos gerentes banca-
rios, al momento de comunicarse, ignoran que es-
tas ideas preconcebidas que cada individuo tiene
sobre la forma y naturaleza de su mundo, reorga-
nizan (de manera consciente o inconsciente) la in-
formacion recibida, en funcion de lo almacenado
en su memoria, de sus objetivos e intereses.

(...) todos los gerentes deberiamos saber como hablarles a nuestros subordinados, a nuestros
pares, a nuestros superiores (...) de manera que, uno sepa si hay que usar un tono de voz especi-
fico, mostrarle algo o darle un pequefio toque en el brazo o en el hombro (...) es el deber ser, pero

(...) la verdad no creo que haya gerentes que sepan cémo usar el cerebro o sus partes de la mejor
manera en la comunicacion (...) te aseguro que eso evitaria muchisimos problemas en el banco
(...) sabrian como hablarle a cada uno segtin lo que quisieras que su cerebro entienda (...) si
acaso hay uno que otro, y serd porque ha hecho algiin curso de PNL o algo asi (Gte. 2, 1, 1).

(...) las mujeres son mas frias para los negocios (...) la mujer es mas concreta, habla menos y es
mas tajante. Pero también es més dada a compartir la informacién y a escuchar mas antes de
hablar (...) los hombres no, ellos son mas flexibles, le dan méas vueltas a las cosas, consideran
otras opciones, pero hablan mas en las reuniones (Gte. 1, 1, 1).

En lo relacionado con el procesamiento emocio-
nal, los hallazgos muestran que algunos gerentes
bancarios presentan inconvenientes para contro-
lar sus emociones al comunicarse verbalmente
(sobre todo con publico interno). Algunos care-
cen de autocontrol emocional, lo cual les impide
convertirse en gerentes-lideres. En lo que respecta
a los rasgos y las cualidades individuales, la in-
vestigacion revel6 falta de atencién a las carac-
teristicas y preferencias de los interlocutores. Se
tiende a ignorar la personalidad, las actitudes y
los sentimientos de las personas hacia el mensa-
je, lo que dificulta su comprension. Los gerentes
suelen descuidar la empatia (elemento clave para
entender la perspectiva de los demaés), asi como
los gustos, intereses y estilos de vida de sus inter-
locutores (que representan factores importantes
para la adaptacion del mensaje a sus necesidades
0 expectativas).

Finalmente, la investigacion evidencié un factor
que no fue contemplado en el Modelo de los 5 Ele-
mentos de 1a Neurocomunicacion. Se trata del tipo
de motivacion personal de los interlocutores en el
acto comunicativo, el cual influye en su estilo de
comunicacion. Segun los informantes, el equipo
gerencial de las instituciones bancarias privadas
venezolanas estd motivado principalmente al po-
der, por lo que es habitual que usen la informa-
cién como mecanismo de dominio, reteniéndola
completa o parcialmente segin su conveniencia.
De acuerdo con la Teoria de la Motivacion de Mc-
Clelland (1989), las personas con esta caracteris-
tica son competitivas y buscan controlar e influir
en otros.
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Tabla 4. Elementos psicoldgicos de la neurocomunicacion.

Elementos Verbatums

Los procesos
cognitivos

Los modelos
mentales

El proce-
samiento
emocional

Los rasgos
y las cuali-
dades indi-
viduales

[Como gerente] tienes que buscar las estrategias para que tu gente o tu equipo de trabajo presten aten-
cién a tu mensaje, para que ellos puedan saber la importancia que tiene (...) para que luego puedan
recordar exactamente lo que les dijiste que tienen que hacer, pero eso muchos gerentes en el banco lo
ignoran, dan los mensajes ambiguos, poco claros y nadie entiende o entienden mal (Gte. 9, 2, 3).

(...) cada quien interpreta el mundo segtin lo que sabe, las ideas preconcebidas, buenas o malas, jojo!
adquiridas a lo largo de su vida, de la familia principalmente, pero también en la escuela y la gente que
lo rodea (...) por eso es muy importante cuando uno se comunica con su gente o con cualquiera, cono-
cer cémo piensa (Gte. 7, 1, 2).

Evidentemente que las emociones son muy importantes en la comunicacion (...) cuando estoy molesto
prefiero respirar y contar hasta mil y esperar que me calme y luego hablar (...) no como otros que se la
pasan pegando gritos en su oficina, porque hablan desde las visceras y no desde la cabeza (Gte. 1, 1, 1).

Dependiendo de su personalidad cada jefe, cada par e incluso cada supervisado se comunica. Algunos
son de los que suelen hablar solo lo necesario, mientras que otros hablan y propician un ambiente cor-
dial antes de las reuniones (...) sin embargo, quedan todavia jefes que lo que dicen es santa palabra (...)
necesitan ser mas empaticos, ponerse en el lugar de otros, tomar en cuenta su actitud, sus sentimientos,

pensar un poco mas en el impacto que tendra lo que van a comunicar (Gte. 3, 2, 2).

La moti-
vacion de los
interlocu-
tores

Fuente: Elaboracion propia.

4. Elementos personales de la neurocomuni-
cacion

La categoria Elementos personales de la neuro-
comunicacion incluye los elementos generales
y los especificos. Los verbatums que evidencian
los hallazgos aparecen en la tabla 5.

En relacion con los elementos generales, el ané-
lisis revela que los gerentes de las instituciones
bancarias privadas de Venezuela prestan aten-
cion al numero de personas involucradas en el
acto comunicativo, inicamente para seleccio-
nar el lugar donde se llevara a cabo dicho acto.
Esto depende del tipo de encuentro (si es indivi-
dual, se hace en una oficina; si es grupal, puede
ser en la oficina o en una sala de juntas; y si es
masivo en un auditorio).

Adicionalmente, estos gerentes suelen descui-
dar el perfil de sus interlocutores. Dejan de lado
las caracteristicas personales, culturales y pro-
fesionales de las personas a quienes se dirigen,
ya sean superiores, pares o colaboradores.

En lo relacionado con los elementos especifi-
cos, los resultados revelan cinco aspectos inte-
resantes; el primero, que las razones para llevar
a cabo el acto comunicativo en los bancos pri-

Si ponemos la motivacion de los gerentes en tres tipos [al logro, al poder, o a la filiacidn] creo que mu-
chos coincidirian conmigo en que, en las instituciones financieras, en primer lugar, es al poder, luego a
los resultados, y por ultimo a las relaciones (Gte. 5, 1, 2).

vados de Venezuela estan estrictamente norma-
das. La mayoria de las reuniones corresponde
a instancias formales y obligatorias, segin el
cargo de los asistentes. El objetivo de estas suele
depender de quien las convoca o de quien tiene
mas poder entre los asistentes.

El segundo, que los objetivos del acto comuni-
cativo varian segun el rol y las funciones de cada
participante en la institucion. La comunicaciéon
verbal dentro de estas instituciones puede tener
distintas finalidades, entre ellas informar, per-
suadir, negociar, intercambiar ideas, y generar
sinergia de equipo. Igualmente, puede tener
como propdsito obtener algo concreto al final o
como consecuencia de la interaccion.

El tercero, que la jerarquia entre los participan-
tes estd determinada por la estructura organi-
zacional e influye en su forma de comunicarse.
Cuando los interlocutores tienen el mismo ni-
vel jerarquico, por lo regular se tratan de igual a
igual y muestran su personalidad sin restriccio-
nes; pero cuando existen diferencias de rango,
se crea una distancia fisica y hasta emocional
entre ellos. En estas instituciones (como en la
mayoria de las organizaciones del pais) la je-
rarquia implica autoridad, lo que conlleva a un
tipo de comunicaciéon descendente y unilateral.
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El cuarto, que la cercania entre los interlocuto-
res estd determinada por la relacion entre los
cargos y los niveles jerarquicos dentro de la es-
tructura organizacional. Esta cercania frecuen-
temente influye en el tipo de comunicacién
verbal que se establece: distante, si son desco-
nocidos; lejana, si son conocidos con poco con-
tacto; proxima, si se tiene contacto frecuente; y
cercana, si es se trata del equipo de trabajo.

El quinto, que una falla importante en el perfil
gerencial es la carencia de competencias comu-
nicativas. Esto se debe a que en los bancos priva-
dos de Venezuela para ascender a cargos geren-
ciales se valoran mas las competencias técnicas
que las blandas o de interrelacion (escucha
activa, empatia y asertividad, entre otras). En
consecuencia, tal debilidad afecta otras cuatro
competencias claves: relaciones interpersona-

Tabla 5. Elementos personales de la neurocomunicacion.

les, trabajo en equipo, liderazgo y negociacion.

Adicionalmente, los hallazgos evidencian un
elemento que no se encuentra en el modelo de
neurocomunicacion utilizado en este estudio:
el estilo de liderazgo. Los gerentes de la banca
privada venezolana conciben el liderazgo en la
misma linea de Vasquez (2013) y Yukl (2008),
en otras palabras, como un proceso de influen-
cia, orientacién y motivacion, pero que en es-
tas instituciones se ejerce con estilos distintos
(democratico, autoritario, coercitivo, afiliativo,
marcapasos o coaching), los cuales estable-
cen una forma particular de comunicarse. En
consecuencia, las instituciones carecen de ge-
rentes-lideres que combinen la gerencia y el
liderazgo, y usen la comunicacién como una
competencia clave para ser estrategas e impul-
sar cambios.

Elementos Verbatums

En el banco cuando convocas una reunion evidente tomas en cuenta cuantas personas asistirdn y de-

Lacantidad  pendiendo de eso sabes si la puedes realizar en tu oficina o si tienes que reservar una sala (...) si son

de interlocu- menos de 4 personas sabes que puede ser en tu oficina, pero si son mas tiene que ser en una sala (...)

tores cuando es una informacion que involucra a un gran niimero de personas tiene que ser en el auditorio
(Gte. 1,1, 1).

Elperflde (...) es importante tomar en cuer}ta el lugar de procedel}ci{i, la cultura de donde vienen [los intgrlo—

los interlocu- cutores], lg edad, el n%\{el educativo, el nivel soc1o—econom}co y todo eso,. porque dete?mlna el thO de

tores vocabulario que se utiliza, los gestos que se emplean, los términos (...) si es formal o informal, si puede

Las razones
para el acto
comunica-

haber proximidad o no con ellos (Gte. 8, 2, 2).

Sin duda que dentro de la institucion la mayoria de las reuniones estan normadas, son impuestas di-
gamos, por lo menos la comunicacion formal en un 80% son que tienes que asistir porque tienes que

tivo

Los objetivos
para el acto
comunica-
tivo

La jerarquia
de los inter-
locutores

La cercania
entre los in-
terlocutores

Las habili-
dades para
la comuni-
cacion

Los estilos
de liderazgo

asistir, porque es tu responsabilidad (...) la comunicacion informal es mas libre, un poco mas relajada
(Gte. 4,2, 3).

En tu cargo [como gerente] considero que toda comunicacion tiene un proposito, cuando tu vas a con-
versar con alguien es porque tienes que negociar con €l (...) en la mayoria de los casos cuando te retines
con tu equipo es para informar o para persuadirlos para hacer algo, cambiar algo, lograr algo (...) com-
partir ideas, propiciar sinergia (Gte. 6, 1, 2).

Para nadie es un secreto la formalidad de los bancos (...) aqui todo se rige por normas (...) un analista
no puede ir a hablar con un VP [Vicepresidente de area], tiene que hacerlo con su jefe inmediato (...) tal
vez cuando es tu par la comunicacion es distinta porque lo tratas como a tu igual (Gte. 2, 2, 1).

(...) los niveles de los cargos y la relacion entre los diferentes niveles de la estructura organizacional
naturalmente establecen, en el dia a dia, la cercania o lejania con la que se maneja la comunicacion.
Con tu equipo es cercana, con otros [equipos] es menos cercana, con un VP es un poco mas distante, y
con extrafos si es verdad que es muy distante y formal (Gte. 5, 1, 2).

Pienso que una de las fallas que tiene el banco es que muchos gerentes no se saben comunicar. Son muy
buenos es su 4rea, pero les cuesta comunicarse (...) ponen por encima las competencias duras y muchas
veces dejan de lado las blandas (...) las de interaccién con la gente (Gte. 3, 2, 2).

El tipo de liderazgo que cada gerente establezca, influye muchisimo en la forma que se comunica. Aqui
en el banco hay de todos los tipos que busques (...) desde quienes escuchan la opini6n de los demas; los
que ejercen el poder y simplemente mandan; y los que acompaiian, orientan y dirigen a su gente (Gte.
9,2,3).

Fuente: Elaboracién propia.
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5. Elementos conductuales de la neurocomu-
nicacion
La categoria Elementos conductuales de la neu-

rocomunicacién la integran dos subcategorias de
andlisis: la comunicacién verbal y la no verbal.

5.1. Comunicacion verbal. Elementos del
mensaje transmitido con palabras. Incluye los
elementos del mensaje y sus unidades de trans-
mision. Los verbatums que evidencian los ha-
llazgos aparecen en la tabla 6.

En cuanto a los elementos del mensaje, el pri-
mero se relaciona con sus cualidades. Implica
que los gerentes se caracterizan por presentar
dificultades para seleccionar los términos mas
adecuados a fin de transmitir el mensaje; ser
precisos y concisos; y mantener coherencia, or-
den légico y sencillez de las ideas. Ademas, son
pocos los gerentes que se esmeran por trans-
mitir mensajes con conviccion, entusiasmo y
valor, mostrando seguridad y emocién, a la vez
que adaptan su contenido a los interlocutores.

El segundo, se refiere a los objetivos que se
persiguen con el mensaje. En estas institucio-
nes particularmente puede ser informar un he-
cho, explicar una situacion, describir un proce-
dimiento o definir acciones a seguir; negociar
(por lo regular con los clientes y con los jefes)
o persuadir (convencer y motivar a los equipos
de trabajo a alcanzar una meta).

El tercero corresponde a la estructura del men-
saje. De acuerdo con los gerentes, al comu-
nicarse tienden a descuidar la estructura del
mensaje (inicio, desarrollo y cierre). Desapro-
vechan el inicio para captar la atencion de los
interlocutores y despertar su interés en el men-
saje; el desarrollo, para presentar argumentos,
datos, opiniones, ejemplos, ilustraciones u otro
tipo de informacién, en aras de lograr el obje-
tivo que se persigue; y el cierre, para concretar
las ideas.

El cuarto estd vinculado con la organizaciéon
de las ideas que integran el mensaje. Muchos
de los gerentes de la banca privada nacional se
comunican con poca claridad y coherencia, y
sin estructurar sus ideas.

En lo relacionado con las unidades de trans-
mision del mensaje, los hallazgos sugieren que
los gerentes presentan dificultades para ajus-
tar la longitud de este, asi como el tiempo de
transmision de la informacion (hechos pun-
tuales, segmentos de informacién y temas es-

pecificos). En los bancos privados nacionales,
los actos comunicativos suelen ser demasiado
extensos y poco secuenciales, organizados o
estructurados (reuniones sin agenda).

Los hallazgos igualmente sefialan la existencia
de inconvenientes con el codigo empleado por
los interlocutores en los actos comunicativos.
Aunque todos hablan el mismo idioma, los ge-
rentes ignoran que el significado y la forma de
expresarse varian segun el origen geografico
de cada uno, lo que en oportunidades genera
malentendidos o confusiones en los mensajes
intercambiados.

5.2. Comunicacién no verbal. Gestos, mo-
vimientos o sonidos realizados con cualquier
parte del cuerpo, para la transmision del men-
saje. Incluye los diacriticos, la paralingtiistica,
la proxémica, la haptica, la kinésica y la cro-
némica. Los verbatums que evidencian los ha-
llazgos se presentan en la tabla 7.

En primer lugar, la investigaciéon reveld que
el uso de los diacriticos estd determinado por
las caracteristicas propias de estas institucio-
nes bancarias. Segun los gerentes, el codigo de
conducta regula la apariencia personal y el uso
de colores en las prendas de vestir. Ademas,
la posicion que cada interlocutor ocupa den-
tro de la estructura organizacional determina
la utilizacién de objetos especificos y marcas
particulares.

En segundo lugar, puso de manifiesto que es-
tos gerentes presentan dificultades para usar
adecuadamente la paralingiiistica en su comu-
nicacion, es decir, para emplear correctamente
los elementos de la voz (tono, volumen y ve-
locidad), a fin de darle un sentido especifico y
enfatizar lo méas importante de sus mensajes.
También, para utilizar las pausas y los silencios
con el objeto de marcar el ritmo y la estructura
de sus enunciados, al igual que para cambiar
de tema; alternar los roles de emisor-receptor;
y captar la atencién de sus interlocutores. Fi-
nalmente, presentan inconvenientes para utili-
zar los sonidos emitidos con partes especificas
del cuerpo que les permitan acompafiar o sus-
tituir las palabras (con el proposito de transmi-
tir una intencion comunicativa).

En tercer lugar, mostré que la distancia esta-
blecida entre los cargos por la estructura or-
ganizacional, determina la proximidad o el
alejamiento entre los interlocutores. Segun
los entrevistados, en las instituciones banca-
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Tabla 6. Elementos de la comunicacion verbal.

Elementos Verbatums

Las cualidades del
mensaje

Los objetivos que
se persiguen con el
mensaje

La estructura del
mensaje

La organizacién de
las ideas que integran
el mensaje

Las unidades de
transmision del men-
saje

(...) el mensaje tiene que ser claro, preciso y conciso, pero también coherente, no es que le vas
a comunicar algo ahorita y a los 5 minutos lo contrario (...) también tiene que ser importante,
y tienes que decirles [a los interlocutores| por qué es importante para ellos o al menos técita-
mente darselo a entender (...) debe tener emocion, debes convencerlos y entusiasmarlos (Gte.
6,1,2).

(...) en el banco es muy facil saber que se pretende con cada conversacién o reunién (...) la
mayoria son para informar cualquier cosa de lo que pasa, de lo que se tiene que hacer, de como
van los nimeros, de lo que no se ha hecho (...) para negociar con los clientes, que es nuestro
dia a dia (...) también para motivar y levantar el 4nimo y para llamar la atencién cuando hay
que hacerlo (Gte. 9, 2, 2).

(...) aprendes desde la escuela que todo mensaje debe tener tres cosas: un inicio, un desarrollo
y un cierre. Pero a muchos lideres parece que se les olvido (...) llegan y lanzan el mensaje y la
gente no diferencia nada, muchas veces ni siquiera entiende, porque el mensaje no tiene es-
tructura (Gte. 4, 2, 3).

(...) tu comunicaciéon como gerente debe ser la mas pulcra porque como lider de un proyecto
debes dar [a tu equipo de trabajo] directrices de la manera mas clara posible, sin margen a
confusion (...) debes organizar la informacion antes de trasmitirla, de la forma que se te haga
facil comunicarla, pero sobre todo de la manera que mejor la entiendan ellos (...) si la comu-
nicacion que recibes de tu jefe no es clara, tti como gerente debes preguntar todo lo necesario
para aclararla, luego la digieres, la organizas, y la bajas de forma adecuada a tus subordinados
(Gte. 7,1, 2).

(...) a veces la informacién es muy puntual y 5 minutos o menos te bastan, a veces no, a veces
necesitas 15 o 20 minutos, porque a lo mejor debes transmitir varias cosas y aprovechas, y a
veces son comités o petit comités, donde si necesitas 45 minutos o 1 hora. Las reuniones no
deben durar mas de eso, 45 minutos / 1 hora, sino se empieza a perder la atencion, el interés y

sobre todo el foco de la reunion (Gte. 3, 2, 2).

(-..) lo mas importantes es que el contenido [del mensaje] sea claro, que se pueda interpre-

El codigo empleado

tar adecuadamente. En el sector financiero se manejan muchas leyes y normas, por eso hay
muchos procesos o casos de informacién que dependen mucho de la interpretacion, pero hay

otros que no, y no puedes dejar grises porque puede ser catastréfico (Gte. 1, 1, 1).

Fuente: Elaboracion propia.

rias privadas del pais la comunicacién puede
llevarse a cabo considerando tres zonas: perso-
nal, social y publica. Estas zonas permiten, por
una parte, cumplir con el cédigo de conducta
y respetar la posicion de cada interlocutor den-
tro de la instituciéon bancaria; mientras que,
por otra, facilita determinar la distancia ade-
cuada e identificar la posibilidad de contacto
fisico durante la comunicacion. Sin embargo, a
veces para ellos puede ser dificil tener comple-
tamente claros estos aspectos.

En cuarto lugar, evidencié que la comunica-
cion que establecen los gerentes durante su
jornada laboral se caracteriza por el escaso
contacto fisico. Rara vez se recurre al tacto
consciente y voluntario para expresar alguna
emocion. Esto limita el componente emocio-
nal del mensaje y disminuye su intencién o
importancia. No obstante, tal situacion puede
variar segun la cercania, la proximidad y la je-
rarquia entre los interlocutores.

En quinto lugar, el estudio revel6 limitaciones
en el uso adecuado de la kinésica en la comu-
nicacién verbal llevada cabo en la banca priva-
da nacional. Los gerentes tienden a descuidar
el uso de los gestos, las posturas, el contacto
visual, la expresion facial y los movimientos de
la cabeza. Esta situacion impide reforzar, enfa-
tizar, expresar o complementar lo que dicen ver-
balmente. Al mismo tiempo, restringe la efecti-
vidad del mensaje como informacion, feedback
o medio para transmitir emociones, sentimien-
tos y actitudes.

En sexto lugar, mostrd que los gerentes presen-
tan inconvenientes para el manejo de la croné-
mica en la programacion de los actos comuni-
cativos. En los bancos privados venezolanos
algunos gerentes organizan inadecuadamente
el uso del tiempo. Por ejemplo, convocan y lle-
van a cabo reuniones sin considerar el horario
y las necesidades de sus colaboradores (salida,
comida, descansos, entre otros), lo que tiende a
generar malestar y desmotivacion.
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Tabla 7. Elementos de la comunicacion no verbal.

Elementos Verbatums

El uso de los
diacriticos

El uso de la
paralingiiis-
tica

Eluso de la
proxémica

El uso de la
héptica

El uso de la
kinésica

El uso de la
cronémica

Por estar las instituciones financieras tan normadas tienen un cédigo de vestimenta. Tt vas a un comité
en presidencia o vicepresidencia y debes ir de punta en blanco; con traje, bien afeitado o barba bien arre-
glada, cabello bien corto y peinado (...) las mujeres bien peinadas y ufias arregladas (...) nunca faltan los
relojes y la ropa de marca, ciertos vehiculos, que son simbolo de poder (Gte. 1, 1, 1).

(...) el tono de voz, la entonacidn, el énfasis, el volumen, la velocidad con que emitas el mensaje (...)
también la diccién todo eso es importante [para la comunicacion verbal]. Algunos gerentes hablan de
forma poco entendible, como para ellos mismos, no sé, no pronuncian bien [las palabras] y si estdn en
un auditorio escuchan puro los que estan adelante porque hablan demasiado bajito (Gte. 4, 2, 3).

Sabes que existe una distancia fisica entre los mas cercanos con los que puedes hablar con mucha con-
fianza y olvidarte de algunas formalidades, otros con una distancia normal (...) también la que usas con
extrafios (...) ah bueno, y la distancia si estas en un auditorio, eso es mas un presidente o un vicepresi-
dente y la distancia es mayor (Gte. 3, 2, 2).

La proximidad que te la da el mismo nivel jerdrquico, también favorece la comunicacién (...) en los
bancos que todo es tan formal, un apretén de manos es mas comun que un abrazo. Eso puede favorecer
o limitar la comunicacién dependiendo del contexto de quienes sean con los que te comunicas (Gte. 8,
2,2).

(...) no es que alguien acaba de dar un tema y presentar unos resultados muy buenos y te vas a parar a
aplaudir jjjehhh!!! No (...) cuando tu estas exponiendo un tema vez las posturas, los gestos, las miradas,
levantan las cejas, comienzan a pestaiiar, a bostezar, se llevan las manos a cara, sientes que mueven los
pies, aunque no los veas (...) a veces alguien dice algo y ti como su jefe le pelas los ojos y la persona ya
sabe que debe salirse del tema lo antes posible (Gte. 2, 2, 1).

Yo respeto mucho los horarios, yo después de las cuatro y media de la tarde no convoco reuniones, pero
hay algunos jefes que les encanta las reuniones a la una de la tarde que es la hora del almuerzo o a las
cuatro de la tarde cuando la gente se va a su casa (...) otros que son peores hasta los fines de semana te
llaman y quieren que estés disponible (...) los demas no tienen que pagar las consecuencias de tu falta

de organizacion (...) no sabes gerenciar o administrar tu tiempo (Gte. 3, 2, 2).

Fuente: Elaboracion propia.

6. Elementos contextuales de la neurocomu-
nicacion

Esta categoria incluye los elementos del con-
texto general y los del contexto especifico. Los

verbatums que evidencian los hallazgos se pre-
sentan en la tabla 8.

Un elemento relacionado con el contexto ge-
neral se refiere a la poca consideracién que los
gerentes de la banca privada venezolana tienen
hacia la cultura local de la sede de la institu-
cion, al momento de comunicarse verbalmente.
Suelen olvidarse de generar un contexto com-
partido que facilite a los interlocutores una in-
terpretacion adecuada del mensaje, dado que
provienen de distintas localidades y poseen
creencias, costumbres e ideologias diferentes.

Otro elemento se vincula con las circunstancias
especificas de cada situacion, que enmarcan los
actos comunicativos en las instituciones de la
banca privada nacional. Tales circunstancias in-
cluyen tanto las razones como los objetivos para
llevar a cabo el acto comunicativo, de la misma

manera que las relaciones o la cercania de los
interlocutores, entre otros aspectos, los cuales
influyen en la eleccion del lugar, el momento y
los participantes de la reunion. Esta situacion
impide a los gerentes organizar los actos co-
municativos de manera eficiente, mientras que
a los asistentes les afecta tanto el intercambio
como la interpretacion de la informacion.

En lo relacionado con el espacio fisico, el anali-
sis reveld que desemperfia un papel clave como
indicador de poder. La jerarquia organizacional
condiciona el tipo de espacio fisico asignado a
cada gerente. Asi, los gerentes de menor rango
se sitian en espacios sociéfugos, caracterizados
por una decoracion y un mobiliario basico que
propician una permanencia breve y una comu-
nicacion rapida; mientras que los de mayor ran-
go se ubican en espacios sociopetos, dotados de
mobiliario y decoracion agradables que estimu-
lan la interaccion prolongada.

También se evidencio que el tipo de evento don-
de tiene lugar el acto comunicativo, asi como el
tiempo de duracion y el lenguaje utilizado, es-
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tan determinados por el objetivo que el gerente
tenga. Segun el mensaje que quiera transmitir,
este debe elegir el grado de formalidad y las ca-
racteristicas mas adecuadas para que sea efec-
tivo. La importancia y las implicaciones de la
informacion determinan la urgencia, el nivel de
las palabras, y el momento de la jornada laboral
mas idéneo para llevar a cabo el acto comuni-
cativo.

La investigacién adicionalmente reveld tres
aspectos relevantes que inciden en el contexto
especifico y que no fueron considerados por el
Modelo de los 5 Elementos de la Neurocomuni-
cacion. El primero es la estructura organizacio-
nal, que define los elementos relacionales del
acto comunicativo propuestos por el menciona-
do modelo (jerarquia, cercania y proxémica), y
crea tanto un marco como un clima apropiados
para el desarrollo de la interaccion. Los gerentes
sefialaron, en la misma linea de Sanchez (2018),
que ella facilita o inhibe el flujo de informacién
necesaria para que los interlocutores orienten
sus acciones hacia el cumplimiento de objeti-
VoS, 0 para que manifiesten sus opiniones, emo-
ciones e ideas sobre temas especificos.

El segundo es la cultura organizacional en las
instituciones bancarias privadas del pais, que
privilegia la comunicacién verbal de tipo des-
cendente. Estas instituciones tienen una nor-
matividad estricta, una jerarquia vertical, una
formalidad alta y una estructura definida, lo
que implica que sus procesos estdn claramente
descritos. Los informantes, en la misma linea
que Clampitt (2000), aseguran que tales carac-
teristicas hacen que la comunicacién sea una
actividad unidireccional en la que el gerente su-
ministra informacién sin esperar retroalimen-
tacion, restringiendo su transmisiéon en otras
direcciones, y relegando a los interlocutores al
rol de receptores pasivos.

El tercero es el clima laboral, que favorece o
restringe la comunicacion dentro de estas ins-
tituciones. Los gerentes concuerdan con San-
chez (2018), en que esta variable ejerce una
influencia directa en el proceso comunicativo.
Sin embargo, en algunas areas, gracias a las ca-
racteristicas personales, psicologicas y emocio-
nales de sus gerentes, se observa un clima labo-
ral desfavorable, con relaciones interpersonales
deficientes y actitudes negativas, las cuales di-
ficultan la comunicacion asertiva en todas las
direcciones.

7. Barreras especificas presentes en el proceso
de comunicacion verbal

Las barreras especificas presentes en el proce-
so de comunicacion verbal corresponden a un
conjunto de elementos que limitan, distorsio-
nan o evitan el normal desarrollo de la comu-
nicacion verbal dentro de las instituciones de la
banca privada venezolana. Incluye los ruidos, la
ausencia de feedback, y la inadecuada eleccién
de los canales. Los verbatums que evidencian
estos hallazgos se presentan en la tabla 9.

Segun los gerentes existen cuatro tipos de rui-
dos que inciden negativamente en los actos
comunicativos (personales y psicologicos, fi-
sioldgicos, semanticos, y fisicos), que coinci-
den con los descritos por Fonseca et al. (2011)
y Guzman (2012). Los primeros, se refieren a la
falta de escucha activa, la arrogancia, el estrés,
la tensidn, las emociones, la actitud negativa y
la apatia de los participantes en la comunica-
cion. Los segundos, son los relacionados con
el malestar o el dolor corporal, las necesidades
basicas y el cansancio de los interlocutores. Los
terceros, son los que se producen por el uso de
palabras confusas, equivocadas o desconocidas.
Los cuartos, provienen del entorno (sonidos,
temperatura, olores y distracciones visuales).

Asimismo, los gerentes sefialan que la falta de
feedback, en muchas oportunidades, entorpece
el logro del objetivo del acto comunicativo. En
la misma direccion que Fonseca et al. (2011) y
Guzman (2012), sostienen que la ausencia de
este elemento impide la interaccién o transac-
cion entre los interlocutores (emisor-receptor);
reduce la garantia de que el mensaje sea com-
partido, recibido e interpretado adecuadamente
por los interlocutores; e impide que los gerentes
ajusten el mensaje a sus interlocutores (agre-
gando informacion, repitiendo o reformulando
el contenido o anadiendo detalles).

Finalmente, indicaron que la inadecuada se-
leccién de los canales para la transmision del
mensaje contribuye significativamente al fraca-
so del acto comunicativo en estas instituciones.
Muchos gerentes minimizan la influencia de los
canales en el contenido y el efecto del mensaje.
También suelen ignorar que diferentes canales
requieren disimiles habilidades para usarlos
correctamente, que la rapidez de la transmi-
sién puede ser mds importante que el detalle de
otros elementos, y que la seleccion del canal en-
via sefiales simbolicas muy importantes.
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Tabla 8. Elementos contextuales de la neurocomunicacién.

Elementos Verbatums

La cultura

Las circunstan-
cias

El espacio
fisico

El tipo de
evento, las
condiciones
temporales, y
el tipo de len-
guaje

La estructura
organizacional

La cultura or-
ganizacional

El clima la-
boral

Los bancos son cosmopolitas, te puedes encontrar gente de cualquier parte de Venezuela (...) con
creencias, costumbres, ideologias politicas y religiosas diferentes (...) maneras de pensar y hacer las
cosas, incluso hasta lenguaje diferentes y tienes que respetarlos, tienes que tomarlos en cuenta (Gte.
3,2,2).

Evidentemente no es lo mismo convocar una reunién para informar que hubo una pérdida de dos mi-
llones de dolares que para decir que los ganaste (...) tampoco para informar el tema de la reduccién de
personal producto de la disminucion de las operaciones (...) si vas a felicitar o vas llamar la atencion a
tus subalternos (...) si [la reunién] es con tus subordinados, con tus pares o con tu jefe. Todo eso deter-
mina el tipo de comunicacién que se tendra y como lider debes tomarlo en cuenta (Gte. 1, 1, 1).

(...) las oficinas estan organizadas segun la estructura [organizacional], las del equipo gerencial estan
del piso 22 hacia arriba y la de los vicepresidentes mucho mas cerca de la [oficina] del presidente, por
un tema de negocios (...) la oficina mas grande para el jefe con mas poder, la oficina mediana para los
de gerencia media, y las mas pequefias y mas abajo para los de gerencia baja (...) los altos jefes tienen
oficinas cerradas, amplias, con diversidad de mobiliario, bien decoradas, en los pisos mas altos (Gte.
3,2,2).

(...) lo que quieras comunicar determina el tipo de evento. Si lo que vas a comunicar es estratégico en-
tonces serd formal, tal vez con pocas personas claves para que sea confidencial, con un lenguaje mu-
cho mas formal, mas técnico [culto] (...) si lo que necesitas comunicar es mas bien operativo, retines
a todos y le hablas para que todos entiendan lo que hay que hacer, con un lenguaje comun [estdndar],
asi garantizas que todos manejan la misma informacion (...) también determina el momento cuando
se lleve a cabo y la duracion que debe tener (Gte. 7, 1, 2).

La estructura [organizacional] del banco determina las jerarquias de las personas que trabajamos en
él, el poder de decision de cada una, la cercania o proximidad entre ella al tratarse (...) también el
lugar donde se encuentra su puesto de trabajo (Gte. 8, 2, 2).

La cultura organizacional es clave en la comunicacién en las instituciones bancarias. Estas institucio-
nes son verticales, formales, estructuradas, todos los procesos estan descritos. Sin embargo, muchas
de ellas tienen que tropicalizarse, es decir, adaptarse a la manera de pensar y actuar del lugar donde
realizan sus operaciones, pero a veces el mayor capital es extranjero y mucho de la cultura organiza-
cional viene del mayor accionista, viene de la casa matriz (...) esto determina muchas cosas y la comu-
nicacion es una de las mas importantes (Gte. 2, 2, 1).

(...) cuando se tiene un ambiente agradable, con comparfieros que se apoyan y colaboran entre ellos,
donde tu jefe que te ensefia y conversa con su gente, donde los problemas se solucionan a través del
dialogo (...) donde se motiva al equipo, naturalmente que la comunicacién fluye en todas las direccio-
nes. En un clima [laboral] hostil a nadie le provoca nada, nadie se comunica, la gente estd como obli-
gada (...) aqui hay equipos asi, y a mi modo de ver el principal responsable es el lider (Gte. 5, 1, 2).

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 9. Barreras especificas en el proceso de comunicacion verbal.

Barreras Verbatums

Los ruidos

La ausencia de
feedback

La eleccion de
los canales de
comunicacion

Si hay ruidos molestos, o no hay aire acondicionado o esta ocurriendo algo en el lugar o en el pais que
te robe el foco (...) pero también si no te pones en el lugar de los demas para saber como van a inter-
pretar tu mensaje, si no usas el lenguaje apropiado para que todos entiendan lo que tt quieres que
entiendan (...) la actitud de las personas, su entusiasmo, la arrogancia o humildad con que se dirija a
los otros, todo eso influye en la interpretacion del mensaje (Gte. 4, 2, 3).

(...) noooo muchos gerentes se olvidan del feedback, y es através del feedback que nosotros vamos a
dar a conocer a ese individuo [al emisor| que le estamos prestando atencion, que vamos siguiendo su
mensaje (...) el valor que tiene es que permite [al emisor] verificar que se est4 escuchando bien (...) le
permite saber si falta algo mas por agregar, por incorporar, si tiene que agregar algo (...) es de mucho
valor para ambas partes [emisor e interlocutores] (...) este feedback puede ser a través del parafraseo,
a través de gestos también (Gte. 8, 2, 2).

(...) muchas veces fallas en la transmision del mensaje porque seleccionas mal el canal (...) hoy con
tantos medios a tu disposicién debes hacer uso de ellos para estar comunicado con tu equipo. Si no
estan fisicamente contigo, puedes hacer una videollamada, enviarle una nota de voz (...) la mayoria
falla en esto, es increible (Gte. 6, 1, 2).

Fuente: Elaboracion propia.
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Diagrama del proceso de comunicacion

Considerando que la investigacidn reveld cinco
subelementos adicionales, que no contempla el
Modelo de los 5 Elementos de la Neurocomu-
nicacién (1 en los psicologicos, 1 en los perso-
nales, y 3 en los contextuales), el diagrama que
describe el proceso de comunicacion, a partir de
dicho modelo, es el que aparece en la figura 2.

El contexto genera la atmésfera y las condicio-
nes necesarias para que confluyan emisor y re-
ceptor, mientras que las relaciones establecen
las reglas de interaccion (igualdad o diferencias,
confianza, proximidad, y presencia o ausencia
de contacto fisico).

El emisor, con todos sus elementos propios (fi-
sioldgicos, psicologicos y personales), realiza la

codificacion del mensaje, la seleccion de la in-
formacion con sus respectivos codigos (lenguaje
verbal y no verbal), y 1a escogencia de uno o va-
rios canales para transmitir el mensaje al recep-
tor. Luego, transmite el mensaje al receptor, el
cual se encarga de captarlo para posteriormente
decodificarlo e interpretar su significado expli-
cito o tacito (con los mismos tipos de elementos
que el emisor), en funcion de generar alguna
respuesta (verbal o no verbal) que se convierte
en feedback, al propiciar un intercambio de ro-
les entre emisor y receptor.

Este proceso se repite hasta que los interlocu-
tores deciden terminarlo, y puede verse afecta-
do negativamente por cualquiera de los tipos
de ruido presentes en el emisor, el receptor, el
mensaje o el canal.
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Figura 2. Descripcion del proceso de comunicacion, a partir del Modelo de los 5 Elementos de la Neurocomuni-
cacion. Fuente: Elaboracion propia, a partir de Olivar (2023).
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CONSIDERACIONES FINALES

Antes de finalizar el presente articulo, se hace
necesario resaltar lo siguiente:

1. Realizar este estudio en las principales ins-

5. Los gerentes, para lograr lo anterior, requie-

ren capacitarse y mostrarse comprometidos
con el desarrollo de habilidades de interac-
cion que les permita enfrentar los desafios
de la comunicacidn, propios de su cargo en
el siglo XXI. En consecuencia, deben priori-

tituciones de la banca privada del pais para
describir como llevan a cabo la comunica-
cion verbal los miembros de los equipos
gerenciales, desde la perspectiva del Mode-
lo de los 5 Elementos de la Neurocomuni-
cacion, permitié darle sustento empirico a
dicho modelo teérico, y al mismo tiempo,
abordar una realidad poco accesible dado las
caracteristicas de estas instituciones.

A partir de los hallazgos del estudio, se pue-
de afirmar que los gerentes de la banca pri-
vada venezolana enfrentan desafios impor-
tantes en todos los componentes del Modelo
de los 5 Elementos de la Neurocomunica-
cion, los cuales se relacionan con factores
individuales, socioculturales, instituciona-
les y contextuales. Estos obsticulos se ma-
nifiestan en la abundante informacion, pero
con poca relevancia; la escasa solicitud de
retroalimentacion a los trabajadores; la limi-
tada fluidez de la comunicacion en todos los
niveles de la estructura organizacional; y la
baja implicacion de los gerentes en la resolu-
cion de conflictos.

Este estudio también aporta evidencias re-
levantes para las instituciones de la banca
privada venezolana, especialmente para sus
gerentes, quienes pueden utilizar esta infor-
macioén con el objeto de mejorar la comuni-
cacion verbal y asi alcanzar tanto las metas
como los objetivos planteados, en un contex-
to econdmico, politico y social tan desafiante
como el venezolano.

La investigacion revelé que en el contexto de
las instituciones bancarias privadas de Ve-
nezuela, existe una tendencia a valorar mas
las competencias técnicas que las blandas en
los perfiles gerenciales, por lo tanto, un de-
safio capital para sus gerentes es convertir a
la comunicacion verbal en un eje transversal
y en una competencia base que facilite el de-
sarrollo de otras habilidades blandas, esen-
ciales en el desemperio de su rol de lideres y
en funcién de lograr los objetivos organiza-
cionales fijados.

zar las acciones que contribuyan con el cum-
plimento de este desafio y aplicar, para tales
fines, los conocimientos y las técnicas de la
neurociencia.

LIMITACIONES Y
RECOMENDACIONES

Para el desarrollo de la presente investigacion se
consideraron todos los elementos tedricos, me-
todoldgicos y logisticos necesarios. Sin embar-
g0, la misma tuvo limitaciones importantes que
estudios posteriores deberan superar, a partir de
las recomendaciones sefialadas. Estas son:

1. El estudio incorporo6 la variable sexo tinica-
mente con el proposito de garantizar la re-
presentatividad de la muestra, evitando asi
un posible sesgo importante en los resulta-
dos. Se sugiere que futuras investigaciones
relacionadas con la comunicacién verbal
desde el enfoque del Modelo de los 5 Ele-
mentos de la Neurocomunicacién en este
sector, incluyan esta variable para establecer
una comparaciéon entre hombres y mujeres
que aporte mayor profundidad al analisis.

2. La presente investigacion solo incluyé en su
muestra a gerentes de la banca privada, lo
que implica que se desconoce cémo se lleva
a cabo la comunicacion verbal desde la pers-
pectiva de otros niveles jerdrquicos o en el
sector publico bancario, aplicando el enfoque
del Modelo de los 5 Elementos de la Neuroco-
municacion. Por consiguiente, se recomien-
da realizar estudios comparativos que invo-
lucren a otros actores organizacionales del
sector estudiado, e incluso a entidades de la
banca publica nacional para identificar simi-
litudes y diferencias relevantes relacionadas
con la comunicacion verbal.
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