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Moexiste ninguna posibilidad de afectarel comporta.
miento de otro gin comunicacion, s el mecanismo que
hace posiblela transmisidn de informacion {ver capitulo
prosima).

El consenso tiene por objetivo lograr la adhesidn, la

iealtad y el apoyo de log individuos y grupos panticipan-
tes, sostenido por una fuerte maolivacian (ver capitulo 7).

ey

AcTivipAD DEL CAPiTULO 4
*

13. Reflexiones sobre el Ender

Ohjetivos:

o Analizar grupalmente el estado real de la participacidn en la organizacidn y
la forma en la gue se presentan las relaciones de poder interno.

Tiempao: 90 minuto:

Desarrollo:

Se recomienda iniciar esta actividad de reflexion institucional después de haber
leide los otros capitulos que le dardn mayor riqueza al debate de opiniones. En
caso de que el tema sea conflictive, recomendamos que coordine la reunian un
profesional, El debate puede basarse en el sigufente guion de preguntas:
iCemo se toman las decisiones en nuestra organizacion?

LJué espacios hay pasa la participacion? j5on suficientes?

sLa gente concurre y se Bxpresa?

iHay entusiasmo para generar ideas v colaborar con las acciones?

ila informaciin esta distribuida o estd concentrada? jEn qué lugares? ;De qué
manera se pueden mejorar nuestsas redes de comunicacidn?

iLos objetivos de nusstra organizacién satisfacen las necesidades v expectativas
de nuestros asociados? Estos objetivos, jestin claros para tedost?

iComa estan distribuidas las responsabilidades? Se tiene concencia de las
responsabilidades individuales?

En nuestras relaciones de poder spredominan las cosas que se tienen en comin
o las diferencias entre las persanas!?

i Amn andemnios meindar lae feuninnes de trabain v lse seamabaden e ?

CArPiTULO 6.
LA COMUNICACION INTERNA
m

Como vimos en el capitulo anterior, una de las formas

en que los miembros de una organizacion participan v se im plican
en ella es compartiendo la informacion.

En este capitulo veremos como se puede mejorar la circulacian
de la informacion dentro del grupo.

Teniendo en cuenta fas caracteristicas de las organi-
zaciones sociales, el principal medio de comunicacién
interna es la relaeidn interpersonal: es comin que los
migmbros se vean seguida, trabajen juntos, muchas ve-
CES comen Junios ¥ hasta pasgn mds homs en la
institecion que con sus familias, Por lo tanto antes de
intentar utilizar otros medios de comunicacion més
complicados, hay que tratar de mejorr [a simple co-
municacion de todos los dias entre los miembros del
grupo ¥ particularmente en las reuntones que es donde
5@ expresan opiniones mds comprometidas y se define
la marcha del grupo,

Fara que los miembros de un grupo se puedan co-
municarentre sideben desarrollaral menos dos aspectos:
ta capecidad de expresidn v la actitud de escuchar.

La capacidad de expresion

Esimportante desarrollarlacapacidad paraexpresarse
pues asf podemos hacer comunicables nuestros pensa-
mienics. Eslacapacidad, porsupuesio, deben desarrellarla
todos los integrantes def grupo, De esta manera serd
mids facil participar en forma colectiva y podrdn discutir
con mayer claridad y propiedad

Por atra parte, los dirigentes necesitan desarrollar su
capacidad de expresidn para motivaralos integranies de
5u organizacion que a menudo caen en la rutina y en la
Falla de interés por participar, Los miembros no asumen
sus responsabilidades o lo hacen sin entusiasmo. Se
pierde el sentida de lo que se estd haciendo y el Znipo
comienza a decaer llezando incluso, @ veces, a disol-
VEPSE.
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Existen csencialmente dos formas de expresarse: la
expresién hablada y la expresidn no hablada,

La expresion hablada es |a forma mis comtin gue te-
nemos para llegar a otra persona. Con las palabras
expresamos nuestras ideas, sentimientos, dudas o de-
BLOS.

La primera instancia de expresidn hablada es la con-
yersacidn: coONVErsEmos en nuestra caga, en el grupo,
can los vecinos, en el trabajo. Cuando necesitamos lle-
aar 4 un nimero mayor de personas, FECUMimas a la
reunion.

Sin embargo, notodo se dice a través de las palabras.
También nos expresamos a traveés de los gestos del ros-
triy, el epovimiento de nuestras manos o las posturas de
nuestro cuerpo. Hasta el hecho de no asistin a las ach-
vidades del grupo puede ser una forma de expresion;
aqui prede manifestarse una falta de maotivacion o al-
piin problema personal que nos impide la participacicn
en el grupo. A tedo esto lo llamamos |a expresion mo
hablada.

La expresién no hablada agrega a las palabras in-
fermacion e incluso puede modificar lo que se quiere
decir a través del lenguaje oral, Por ejemplo, el rostroe
fruncida juntoa las palabras "estoy de acuerdo” pueden
significar en realidad que "no estoy de acuerdo en ab-
soluto” o "estoy obligado a aceplatla’.

La actitud de escuchar

Uno de los aspectos mis importantes para facilitar la
participacién en un grupo es la capacidad del dirigente
para atender y escuchar, Para esto es necesario consi-
derar tento las formas de expresidn hablada como no
hablada.

La verdad es que pocas veces se atiende y se escucha
lo que los otros realmente quieren decir, Es comiin ob-
servar (ue se escucha una parte de lo que el otro esta
diciendo v nolatotalidad o se cambia lo que el otro dice
de aceerdn al purto de vista propio. En otras palabras,
*uno escucha lo gue quiere oir™,

También ocurre que s¢ escucha saloa al gunas perso-

oque tienen mayor influencia. Encambio nose escucha
con atencidon a los méds Umidos, a los que s expresan
con menor claridad o a los gue tienen una opinién dis-
tinta o critica,

Otra situacion bastante frecuente es que sc dan opi-
niones apresuradas v se califica lo que se escucha en
términos de bueno o malo,

La actived de simplificar lo que |a otra persona estd
diciendo tambiéa suele darse. En estos casos se tratade
relativizarlo convenciéndolo de que eso que dice no &3
tan grave o tan importante.

Finalmente, tampoco se escucha cuando inmedia-
tamente se danconsejos o soluciones frente al problema
que se estd planteando. ,

Atender y escuchar significa, entonces, tener 1a ca-
pacidad de recibirlo que el otro quiere decir. Se trata de
que nuestra primera reaccidn, frente & la persona que
expresa algo, nosen la de entregar nuestra propia vision
o juicin, sino tratar de recibir tal cual lo que el otro estd
sintiendo o pensando.

La comunicacion

Saber expresarse v saber ofr lo que dicen los demds
no s ficil. Y a veces la cosa se complica cuando tene-
mos gque ex presar nuestras ideas di giéndonos amuchas
PETSONES.

Muchas veces hemos experimentado que charlando
con un amigo o un compaiero podemaos plantear cla-
ramente o que pensamos pero nos trabamos cuando
tenemos que decir lo mismo en una asambiea ante
todos los integrantes de la organizacién. Y cuando se
trata de expresar sensaciones, sentimientos o ideas la
cosd s hace més dificil gue cuando tenemos que con-
tar un hechao concreta, Mos inhibimeos, no encontrmos
las palabras justas, tenemos miedo de parecer cursis,
sentimentales, exagerados o complicados.

Hay gente que prefiere escribir o gue tiene que decir
para no equivocarse Y tener el empo Becesano pars
elegirlas palabras adecuadas. Peroa veces estotampoco
o mfanti o= 1 one malabis nneden sdauit diatintog 2o«
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nificados segin quien las diga, cuando las diga, en que
nvmenle kistdrico o en que contexio institucional.

Todas estas cuestiones tienen que ver con el proceso
de |la comunicacidn, ¥ por eso nos parece interesanle
analizario.

En suorigen la palabra comunicacidn significa esta-
Mecer una "comunidad" conal guien, es decir compartir
Lina idea, un conocimiento, un sentimiento, una actind.

Elementos de la comunicacion

En todo proceso informativo siempre hay cinco ele-
mentos principales:

o LInemizor (que pucde seruna persona, unainstitucion,
mma comunidad, etc.)

o Un mensaje (¢l contenide, lo gue se quiere decir)

o Un medio (el soporte elegido para transmitir el men-
saje: la voz, una reévista, un afiche, una pelicula, una
carla, ele,)

o Un eddige (el lenguaje que utilizo: el idioma, el c-
digo morse, el montaje de imdgenes en una pelicula,
musica, poesia, etc.)

o Un recepror (ofra persond, otra institucidn).

Porejemploen este caso nosotros (los autones ) somos
los emisores, ustedes que estén leyendo este texto son
los receptores, el libro es el medio, el idioma vy 1a gra-
rmiticacastellanaes el cddigo y esta serie de reflexiones
sobre |a comunicacion es el contenido

Estos son los elementos principales necesanos para
que una informacion se difunda, Hay otros factores que
hacen que esta sea buena, o sea desastrosa y nadie
entienda nada (0 peor: que todos entienden lo contrario
a lo que guisimos decir),

Yeremos primero aquel elemento que transforma la
informacidn en comuricacicn:

El "feedback"”

Para lograr una buena sintonfa, es deeir para
Aicgurarnos que ¢l mensaje se entendid con claridad, es
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interfocutor de lo que yo dije. De lo contrario corro el
riesgo de que ¢l mensaje se haya entendido mal por
hiaber dado la informacién incompleta, confusa o inco-
rrecta o por suponer que el otm sabia las mismas cosns
que yo, Este ida y vuelta, este procesa de relorno que
nos permiite corvegir elementos de rueslvo mensaje
para gue sea bien entendido se llama feedback. v seda
entre recepior ¥ emisor mutuamente.

Weamos al gunos ejemplos de feedhack;

o En una charla o una discusidn uno puede ir haciendo
preguntas para saber =i se entendid logue quizo decir,

s LIn buzdn de sugerencias o un libro de queias en una
Organizacion oen una empresa puede ser una forma
de conseguir que la genle exprese sus opiniones man-
teniendo el anonimato {en unadooperativa se abridun
libro de quejas intema donde los miembros anotaban
todas sus broncas cotidianas v que se leia en las reu-
niones semanales para trabajar esos conflictos)

o Poner a dispozicion la redaccidn de la memoria anval
para que pueda ser leida con tiempo por todos los
compadferos con la idea de que propongan enmiendas
¥ correcciones,

e Uln correa de leceores de una revista

e Las preguntas que hace un docente en una prueba para
saber si zus alumnos entendieron fa leceidn,

Estos son mecanismos de feedback “formales”, En
una Teunion O una conversacidn hay otras formas de
averignar qué produce lo que uno dice. La principal es
el lenguaje de los gestos,

Cuando vemos que la gente mira insistentemente el
relo, que bosteza, que empiezan a escucharse cuchi-
cheos, es evidente gue los demds no tienén interés en lo
gue decimos. En e caso conviene hacer un chiste, pa-
sar g un cuarto intermedio, hacer notar lo que uno ve o
cualguicr olra cosa menos seguir hablando de lo mismo
como si no pasara nada, También podemos preguniar a
algiin compafiero que opina sobre determinado aspecto
de lo que se estd diciendo.

E! feed back {o proceso de retorno) es basico para el
desarrollo de una buena comunicacicn. Todo esfueran

pma = o e e e L e e e e
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communicacitn facilita la participacion, permite la cohe-
si0n entre las distintas partes de la organizacidn (entre
los miembros, entre los miembros ¥ lacomizidn directi-
va, entre distintas comisiones de trabajo, etc. ), aumenta
la eficiencia v clarifica los objetivos de la organi zacidn
entre olras cosas,

Obstaculos en la comunicacion

A diferencia del feedback, hay otros elementos que
pueden ser perjudiciales para una buena comunicacitn.

Cuande wno trata de comprender qué es lo que en
realidad le estén queriendo decir aparecen algunos fac-
tores que pueden funcionar filtrando el mensaje:

El sistema de valores de cada ono: el interlocutor
elige 2l gunos elementos de la comunicacion y rechaza
otros. Porejemplo hay palabras que tienen significadaos
opuestog o distintos paradiferentes personas (1a palabra
libertad tiene distintos sigrificados para un preso, uh
campesing’o un multimillonario; la palabra producti-
vidad quiere decir cosas distintas para el obrero v para
¢l patron; la palabra jubilacion suena diferente para un
joven de 15 afios que para un hombre de 53)

El conocimiento personal que tengan los interlocu-
tores.5i el presidente de upa cooperativa se manda un
discursosabre lanecesidad de esforzarse para mantener
la fuente de trabajo aumentando la jomada de trabajoa
| 2 horas, sonard de diferente manera si sabemos que €l
v a ser el primero en quedarse trabajando lo necesario
O8] eS1AMOE SeEUnos gue una vez terminado el discurso
se ird & tomar vino y a dormir la siesta.

El medio social e histérico. Es similar al primer
punto pero tiene gue ver con los empos histon cos; hay
cosas quehoy se dicen y pasan sin que nadie seasombre
mientras que hace diez aftos si algulen decia lo mismo
lohubieran miradocon cara de aseo, De manera opuesta,
hay valores que uno pretende defender pero gue al estar
“pasados de moda” pierden |a fuerza de convocatoria
que tenian,

Conlos princi pios solidarios pasa un poco eso. Es di-
ficil imvocar ideales de justicia v compromiso con los

pleos, tan devaluados en el coasenso social en estos
tiempos de pragmatismo e individualismo.

Eate tipo de obstdculo también tiene relacidn con ol
entorno de cada persona; los amigos, la Familia, el ba-
mo, pueden generar en uno prejuicios, opiniones o
interpretaciones que condicionardn la forma de ver las
ETHER

El ruido en la comunicacién. Hav muchos tpos de
ruido que preden interlenr la comunicacidn: realizar
una reunidn en una oficing que dé a una calle con mu-
cha trédnsito, el ruido permanente de un ventilador de
techo o de una méquina, las interrupciones coatinuas
del teléfono, las interferencias en una emisidn de radio,
la entrada y salida permanente de gente al lugar de la
rennidn, el cuchicheo constante, ete, Cualquier cosa
gue distraiga nuestra atencién es un "ruido"

Deestos ohstéculos hay algunosque son mas dificiles
de superar que otros. Si hay problemas con el medio
{por ejemplo no tenemaos un micrddono o un buen sis-
tema de sonido ¥ tenemos que hablar ante doscientas
personas), con el cddigo (hablar con un ruso sin saber
el idioma puede ser una experiencia complicada) o te-
nemos un riddo en la comumecacidn gue no podemos
evitar, no podremos hacer demasiado.

Entonces volveremos al tema del saber expresarse y
saberescuchar, pam centrarnos en las soliciongs que se
preden tener en ceenta para aguellos problemas origi-
nados en ¢l emisor y en el receptor del mensaje.

Por parte del emizor

Cuando uno tens gue ransmilin in mensajo conviens
tener claro lo que se va a deair ¥ ser preciso, decir las
cosascon la menorcantidad de palabras posible, escribar
un punteo con las ideas principales que quicre decit, no
contradecir lo que uno dice con gestos opuestos,

"Cuoando se fquiere exponer algo es (il comenzar con
una mtroduceidn en gue se exphque codl serd el tema
que sc abordard. Luego seguir con los argumentos gque
fundamentan ese mensaje. Finalmente, es importante
que los que escuchan se vayan con una idea clara de lo
que se queria decir, Para ello, s conveniente hacer un
recniitied al termanar 1a exnosicicin
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Lenguaje popular y lenguaje profesional

El problema de la comunicacidn
ca cuando se relacionan profes

tno habla lenguajes distintos,

Las diferencias se encuentran en e i
de organizar las frases,

en las organizacionas sociales se com pli-
onales y gente de sectores populares: cada

po de palzbras que usan v en la farma
Como vemos en el siguiente cuadro:

Lenguaje popular

Lenguaje profesional

FIpPUS O DAIADFAS

Usa muchos verbos simples, cortos, da
pocas silabas: ver, dar, trabajar, barrer,
cocinar, etc, En lugar de usar verbos Lo
puestos derivados de un sustantive o un
adjetva (p, ef. conccionar) combing un
verba simiple con un sustantive {pomer
condiciones),

Usa muchos sustantives con cretos oo
58 que existen en la realidad: papa,
tierra, drbol)y pocos sustantvas abstrac-
tos v los que usa son sim ples, relacio-
nacks con lavida diaria: muarte, fuerza,
tristeza, amor,

Lisa pocos adjetives v los fUE LA son
simples, relacionados con |as CO5a5 e
ve & su alrededor: fan, rajo, Bueno,

Casi todas las palabras Usaclas por el
Pugbla tienen manos de tes silabas.

JMBENHves concretng ¥ verbos: 7R
Sustartives abstraclos ¥ adjetivos; 3094

Usa muchos verbos compueslos y far-
805: sub-estimar, pre-petablecer, inter
actuar, ete. y derivados de sustantivos
abistraclos: sistematizar ide sistemal,
contextualizar (de contexto), elc.

Usa pocos sustantives coneretos ¥ T
chos sustantivos abstractos ¥ €N gena-
ral compuestos (derivados do verbos 0
adietivos) terminados en ancia [Circung-
tancial, encla {vivencia), ifn |autagas-
tifn), ismo {capitalisma), sis {crisis), ete.

L.Isam.l:hus:djelh-'mmmpuestuside.m
vados de verhos o sustantivos) termi-
nades en ario {centenaria), dfco {cate
driitica), ibla {ineludihle), st [integra.
conisla), ivo {permisival, o {ilusorio),
bcia {ficticio), et

Sustantivos concretos v verbos: 78%
Sustantvos absiractos ¥ adjetivos:7 2%

J_I.'.-i:|].

Muchas araciones congs len general de
mencs ci siete palabras),

Cada oracion Hens una soda idea,

Las iddeas van en el ordzn en U pasarcn |

fas hechos,

N 52 Lsan frases incidentales ilas ¢yue sa |

apactan de la idea princisall, ni suborgi
natas {gue complemantz |3 frase princk

Lraciones larguisimas (a veces legan a
tenar 100 palabras),

Llsa oraciones COmpUBsias con una frase
prncipal entrecortada v un martan de
irases derivadas v subardinacas e se
van intercalando,

Las ideas no siguen necesaramenta &l
orden natural da los hechos,

Es fundamental clegir uy lenguaje adecuado. Lo im-
Forlante del lenguaje es “egar® o I gente. Nose Je
puede hablzr igual a un grupo de sefioras, a un grupode
I8venes on un grupo de sindicalistas, Aquies necesaria
la sensibilidad del expositor para captar lo que sienten
¥ pieasan las personas a quiénes se dirige. Cuanda uno
sabe que en los interlocutores existe al guna resistencia
concreta hacia lo que unava a decir, conviene empezar
plantedndels explicitamente ("y0 € que lo que voy a
decir no les va a caer nada bien"), esto por lo genera)
predispone favorablemente,

Al comunicarse, hay que evitar que la propia perso-
nalidad incida negativamente en Jo que una dice a
través de prejuicios v actitudes fque se repiten v que ya
hian sido marcadas por los coqpaiieros. Para esto hay
que priorizar los hechos sobre Jas opiniones, saber po-
terse en el lugar del otro y conocerse a s misma,

Evitar que en los demés se mezelen los distintos rales
sociales o institucionales que uno tene (una misma
persena paede ser presidente de Ja cooperativa, oficial
torera, padre, vecino, sociode la conperadora escofar,
ele.). Para esto, stempre gue pueda haber confusidn,
conviene dar una informacidn precisa del lugar y la po-
sicidn desde |2 que se hahla ¥ del ohjetivo que se
persigue ubicando al interlocutor, .

Por parte del receptor

Cuendounoparicipaenuna reuntn como especiador
O COMS ovente conviene:

Estar accesible disponible, hacer preguntas para
que el locutor aclare su pensamiento.

Tratar de salir del propio marco de referencia, teatar
de superar los prejuicios Previos que uno tiene, v
expresar necesidedes ¥ sentimientos que le surgen a
partir de lo que prdo escuchar,

Expresar lo que uno siente acerca del entorna, el
status o el rol del que hahla



Analisis de caso

Para ver como lenciona esto de la comunicacidn en la prdctica, vamos a
presentar el caso de una cooperativa, donde en una asamblea aparecieron vanos
de los problemas antes enumerados.

“La sociedad de fomento del barrio "a cafiada” tiene 50 asociados,

Al cumplirse el primer afio de la institucion, el secretario llama a Asamblea.
Para eso redacta una carla formal. La escribe con letra un poco chica. Ubica la
carta en una carlelera entre ofros papeles, afiches con tftulos coloridos e inmen-
sos, recortes de periddicos, fotografiaes y tarjetas de fin de nfioque nose cambian
hace un mes por lo menos.

Laconvocatona pasa desapercibida y el dfa de la Asamblea asisten veinticineo
gsoctidos.

La asociscidn civil en cuestidn se formd a partir de lu iniciativa de un puntero
politico del barrio que prometid un subsidio para organizar un comedor infantil
en el lugar ¥ una panaderfa para dar trabajo a algunos vecinos. Tramitada la
personeria juridica y obtenido el subsidio, el patrocinador desaparecid con la
plata. Luego de eso la asociacidn se dividid en dos bandos: los asociados que
antes militaban para el puntero, que siguieron dirigiendo la institucidn y se
propusieron nuevamente gestionar un crédito par poner en marcha la panaderia
{y asl conseguir teabajo) y un grupo de vecines que se puso a trabajar para abrir
el comedor con ¢l esfuerzo del barrio,

Iniciada la Asamblea el tesorero informa que las gestiones para conseguir un
crédito dieron resultado, planteando que la Asamblea debe aprobar la solicitud,
A continuacidn da lectura o un extenso informe, redactado en un lenguaje tée-
nico dificil de entender para la mayorfa de los asociados, Durante Ia lectura es
interrumpida vanas veces por el teléfono. Bl informe plantes las formas en que
el crédita debe pagarse, la cantidad de trabajo que debedan aportar los que
participen de la panaderia y una proyeccidn de los ingresos v egresos de la
panederfa durante los priximos tres afios.

Ll disewrso fue large. La auseacia de muchos ascciados {los més interesados
et porer en marcha la panaderiz) no les permitid’a los dirigentes contar coa
apoyo pard confinnar que existia gente con ganas de trabajar y que habia interés
real enese provecto. Al resto de los asociados se les venfa a la cabeza el recuerdo
del punterogue losestafd y que stempre les daba argumentos similares (| De esta
manera vamos a tenerun trabajo digno v vamos a lograr que el barrio salga ade-
lante!} Todo esto hace que los ssociados se nieguen a pedir el préstamo,
temerosos de no poder pagar el crédito ¥ de que la dirigencia se quede con la
plata comprometiendo el futuro del comedor,™

LE

Algunos medios de comunicacion

e informacion interna

Diejando de lado la comunicacion verbal, en esta sec-
cion presentamos algunas sugerencias para cl disefio v
utilizacidn de materiales informativos implementados
endiversas organizaciones. Losdividiremosentéenicas
escrilas, graficas, sonoras, audiovisuales y participa-
Livas.

Técnicas escritas y graficas

En la elaboracicn de este tipo de materiales es nece-
sAri0 tener en cuenla una serie de recomendaciones:

o Elegir y precisar la idea fundamental que se quicne
transmitir y sobre la cual se ceptrard la atencidn,

s En las técnicas prificas, la imapen debe representar
claramente el mensaje. 51 una persona no sabe leer de-
be poder entender lo que se quiere decir, El texto debe
reforzar |a imagen.

o Hay que evitar recargar los espacios grificos. Lain-
formacion se debe jerarquizar: el espectador o lector
debe saber inmediatamente al ver la piigina o el aliche
gué es lo méds imponante y qué es lo secundario {comao
ejemplose puede tomar la primera plana de un diario).
Ast, las nodicias mas importantes van en letras grandes
y con grandes fotos, armiba y a la derecha en las pdagi-
nas impares, arriba y a la izquierda en las pares. A
medidaque tienen menor importancia van achicindaose
¥ bajando en la pdgina.

o Es importante la distribucidn del material: por ejemplo
si €3 un boletin hay que garantizar que llegue a manos
de todos [os destinatarios, si esun periddico mural de-
be estar en el lugar de paso obligado de todos y node-
triis de una puerta.

» |03 escritos deben ser cortos y precisos. Evitar la fra-
ses largas o las palabras innecesarias. (ver pdg. 154)

o Considerar coma un factor importante la smorivacidn.
Ademids de tener en cuenta lo que vamos a decir pen-
semos i lo podemos decir de forma tal que atrape la
atencidn, Sepueden redactar titulares divertidos, poner
fotos sacadas de revistas con epigrafes gue le cambien
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bre un tema que nos interesa, ete, Por ejemplo, én tn
periodico mural de una empresa muy seriadesde lejos
s¢ podia leer un papel que en una letra enorme decia
“ELSEXD..",al peercarse al papel podiamos leer en
una letra comin lo que decia a continuacion “...no ex
de la tinico que vive el hombre. Si te inferesn enterarte
de orros femas que pueden influir sobre e vida, leé
esta cartelera”

A continuacion descnibiremos algunas de estas tée-
nicas:

+ Pizarrastizas, Poede servir para anotar el orden del
diade las reuniones o ir escribiendo los acuerdas y des-

acuerdos que se generan durante una reunién. Se puede

dividirlasuperficieen varias partes: problemas, solucio-

nies, decisiones, responsables, recursos, ewc.Vienen a

ocupar el papel del libeo de Actas perocon la diferencia
de gue pueden ser visualizados por todos e incluso por
guiengs no participaron de la reunidn. También sirven
en la reunidn siguiente para recordar hasta dénde avan-
zdh &l grupo o fijar [os acuerdos conseguidos.

Papeldgrafo/marcadores. El papelégrafoomotafolio
ez un copjunto de hojas grandes (formato afiche) de pa-
pel barato fijadas sobre un atril sobre las que se escribe
con marcadores. Mejoran |a propuesta del pizaman
porque 5e pueden ir archivando y consultanda con el
tiempo, mientras que lo escrito en el pizarrdn debe ser
borrado en cada nueva reunion,

b e LAS HOJAS EN EL COORDINADOR
UNA VEZ
DEL GRUPO LAS
UTILIZADAS SE SR FARCES | PUEDE EMPLEAR
PUEDEN SIRVEN DE )
DESPRENMDER AYUDAMEMORIA L0 TRATADO
¥ e EN AL CRUEO DURANTE UNA
LAY FABEEDESY RELNION

En ambos casos (pizamdn o papeldgrafo) conviene
trabajarcon letragrande y legible, lastizas v marcadores
de colores ayudan a recalcar v diferenciar log MEnsajes:
subrayar, encerrar en circulos, cuadrados o rec tingulos
permite llamar la atencidn.

Comunicados internos, memorandums, Tienen el
rol de evitarlos malos entendidos. Obedecenal principio
de "nome lodiga, escribale”. Funcionan como un com-
probante y sirven para deslindar responsabilidades en
castde drdenes oinstrucciones comprometidas. Sirven
Para grupos NUMErosos ¥ con jerarquias y responsabi-
lidades bien precisadas. Burocratizan las relaciones
pero evitan confusiones v disminuyen el nivel de error
en ¢l trabajo. Para instrumentar ue sistema de este tipo
se deben unificar los criterios que se usarfin ya que
conviene formalizar algunos aspectos de los mismos.
Algunas normas habituales se refieren a la necesidad
de ger firmados por el emisor y el receptor aclarando
quignes son y que puesio ccupan, ponienda Ia fecha y
hora. Se debe establecer si se pueden enviar memos a
miembros de mayor jerarquia o deben estar firmados
por alguien de su misma jerarquia y cudles son los cri-
lerios para archivarlos (por gerencia de desting o de
origen, por fecha de emisidn, etc.). Los comunicados
intemos por lo general deben tener varias firmas. En
al gunas organizaciones hay depanamentos oapecificos
que se encargan de la distribucidn de la informacién.

Informes. Sirven para comunicar informacidn com-
pleja que debe ser estudiada por diversas personas
antes de wna reunicn, Sirven para ahomrar tiempo. Cada
micmbro puede ir con sus opiniones, objeciones o pro-
puestas en lugar de perder tiempo informandose en el
momento. Por olra parte |a necesidad de escribirun in-
forme obliga a ser preciso v a organizar la informacicn
de una manera comprensible. A veces un informe ver-
bal suprime cosas importantes y le da demasiada
importancia a elementos secundarios, Conviene elaba-
rar diagramas, grificos y olras ayudas visuales queapoyen
la informacidn numérica o estadistica y faciliten su
coimprensién, -

Buzdn de sugerenclas. Como dijimos facilitan el
"feedback” en |z organizacidn, El anonimato permite
expiesar oosas que de otra lorma no 2e dirfan
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‘Gacetillas, Son notas gue se esenben para difundir
hechos puntuales{reuniones, actos, actividades sociales,
ete.) escritas en un estilo dgil. Son breves {no més de
upa carilla) y sirven para motivar la asistencia a las
mismas. Muchas veces también se dingen a los medios
de comunicacion para difundir la misma informaciin,

" Boletines informativos. Pueden ser abiertos o ce-
rradas Son abiertios cuanda cualquier asociado puede
escribir en sus pdginas. Esto es posible por ejemplo
cuando la organizacitn posee computadoras. Se esta-
blece un archive destinadeo al boletin y cualquicra que
guiera aporiar una idea o escribir una nofa tiene Hempo
hasta la fecha de cierre. Luego seimprime el archivo y
s¢ hacen copias para todos los asociados, Son cenados
cuando el boletin difunde noticias seleccionadas por un
respensable o por la Comisida Directiva en Funcidn de
algiin criterio editorial, En este caso poede tener alguna
seccidn abierta para cartas u opiniones. Peede tener
secciones fijas (balance econdmico, columna para ba
comisidn de educacidn cooperativa, humor, noticids
institucicnales, informacién comercial, informacion
técnica, eventos, comespondencia recibida, etc.) o ha-
cerse diferente en cada edicidn,

En caso de encarar la produccidn de un boletin bay
que tener en cuenta el gunas ideas:

ol uanto més cerca de la tapa aparece una informacidn
s SUpORE qUe g5 mis importante .

el a vista recorre con mis facilidad las pdginas impares
ilas de la derecha, si abrimos el periddico), También
conviene ulilizar estas pdginas para destacar una in-
formacitn.

oConviene diferenciar la informacidn de las opinzones.
En caso que existan ambos tipos de notas sohre un
mismao tema es aconsejable separalas en recuadros
distintos aclarzndo para el lector cual es la informacidn
y cuil es la opinidn.

oPara organizar un lexto en periodismo se wtiliza el es-
quema de la "pirdmide invertida®; la informacidn se
da muchas veces amplidndola cada vez mis: Titulo,
bajada (una sintesis de lanoticia en letra grande), co-
mete o datas Tundamentales de [a aotici en letia

chica peroen "negrita”) v el ceerpode la nota (el texto
con toda la informacidn). Esto permite que ¢l lector
seleccione que noticias le interesan sin lener que leer
toda la informacion.

elFara que ¢l baletin sea ameno hay que ir variando el
génera periodisticoalolargo del mismo. Bdsicamente
hay tres géneros: informativo {noticia, crdnica, repor-
taje, entrevista, de investigacidn), de opinidn (editorial,
nota, comentario, eritica, colaboracion) y de entreteni-
miento (historielas, juegos ¥ entretenimientos, litera-
tura humoristica)

oConviene usar letra “cursiva"” para destacar las frases
miis importantes de cada texto.

«5e pueden resaltar los textos cortos pero importantes,
wilizando recuadros,

Encuestas (ver en las actividades del capitulo 1)

Morio mural, carteleras. Deben ser colocados en
lugares visibles y de facil acceso a los asociados. Se
utilizan para poner informaciones escritas que pueden
o no estar acompaiiadas de gréficos, dibujos o fotos.
Son muy titiles para mantener informados a los com-
pafieros sobre las actividades que se estian desarrol lando
ogue han sido programadas para los dias venideros. Su
actualidad es breve por lo que las informaciones deben

ser renovadas periddicamente,
Pueden ser organizados porte-
mas como en ¢l dibujo, o por

Educaciin

tiempos (lo que ocurrirnd la se-

mana prixima, dentro de dos
semanas, el mes que viene, los
praximos tres meses). Pueden

Institecionales

Becas y
Subsidios

fabricarse con telgopor de 3 0 | aetividades

4 cms, de espesor y de alta
denzidad forrado con tela de
jersey, estirada y fijada por de-
triis del tel gopor con alfileres.

Afiches. Bl aliche, por lo general, contiene una idea
oinformacidn dnica, Sumensajees breve y directo v se
apoyaen el impacto visual que produce. Se debe buscar
gue unasclalectura seasuficiente para captarel mensaje.
e siatrrl f tetermne boe afiches de cemiindad indis.

B




trial (use casco, use guantes, etc.), los destinados a
informar sobre la dispoaibilided de neevos servicios,
los que tienen como finalidad promover practicas v hd-
hitos saludables o cambios de actitudes {afiches sobre
la limpieza del lugar, dejar de fumar, tc. ). También se
producen afliches para promover o anunciar eventos
COMLD CLrsod, seminanos, efe. Bn estos casos, v dado
que los mismos serdn colocades en lugares cerrados
pueden contener mayor texto e informacidn, Por dltimo
pueden disefiarse aliches para crear expectativa antes
de iniciar un nuevo programa, de abrir una nueva sec-
cidn odedaralguna noticia que necesite mis motivacion
en el grupo.

Léaminas Parecidaz a los afiches son las léminas,
pere la diferencia es que en general estin disefiadas
comae ung serie para desarrollar o presentar una idea. En
este caso, debenser fijadas juntas y en osden correlativo,
Se ufilizan para tlustrar una charla o para fijarlas en
lugares donde circula piblico. Un ejemplo de esto son
las laminas sobre los principios cooperativos editadas
por diversas federaciones cooperativas,

Diagramas graficos. Sirven para comunicar infor-
macidnahstracta deuna maneraentendible. Los grificos
ecandmicos e forma de torta ode barras, los dingramas
orgamzacioniles o 1os diagramas sobre la circulacidn
de la informacidn son ejemplos de esto. Siempre que
pueda transformar la informacién en un gréfico, higalo,

Simbolos. Sirven para que la gente identilique ripi-
damente un ohjeio o una institueidn, Crear el logotipo
de la empresa puede ser un buen momento de comuni-
cacidn interna, ya que la marca deberd permitir que
tesdos se identifiquen con ells

Tecnicas sonoras

. Sistema e altoparlantes. En espacios grandes o en
mga:;iza.n:mnes coit muchas seociones, =& utilizan co-
munmente estos sistemas, ubicando micedfonos en los
lugares donde se pueda necesitar aceeder al mismo (ge-
reneias, coordinadores de area, presidencia, etc). Los
parlantes se reparten por las diferentes secciones y con
un emplificador se puede seleccionar por que parlantes
w2 va a oir ¢l mepsaje v por cuales po

sirve para une sene limitada de funciones pero para

elias es electivo y précticamente imemplazable:

savisar sobie situaciones de emergencia; evecnacicn,
peligi,

sanunciarel comienzodeactividades cunndo se requiere
la participacidn de los compaiteros,

sllamar a una persona determinada para que concurra
a algdn lugar donde lo estin buscando (esto ahoma
tiempo de bisqueda)

sanuneiar un servicio que requiere de la participacion
de la gente (pasar por la oficina administrativa pira
cobrar los retiros mensuales, ira Ja enfermerfa para re-
alizar un control médico, etc,)

Si el sistema de emplificacién y los parlantes son
bueros, puede ser usado alternativamente pam pasar
miisica funcional o para transmitir al conductor o los
discursos en algin evento,

Cassettes documentales, Hay organizaciones que
graban sistemiticamente todas las reuniones de Comi-
sidn Directiva v todes las Asambleas y ponen los
casseltes adisposicion de los asociados paraque quienes
quieran puedan hacer consideraciones o comentanos
por escrito acerca de las discusiones o lemas tratados
durante las mismas. Esto permite realizar reuniones
“abiertas” evitando la dispersicn que implica la par-
tizipacidn de mucha gente en las mismas,

Tecnicas audiovisuales

¥ideos institucionales. Cuanda la organizacida ha
desarrollado unacierta trayectona, el videoinstitucional
da la oportunidad de evaluar lo hecho Escribir el
guion, desempolvar la histonia, los orgenes del grupo,
los logros y los obstdculos permite valorar el camino
recorrido v difundir ess historia tanto hacia adentro,
hacia los compafieros nuevos, como hacia afuera.

Videos documentales, Hay ocasiones importantes
de la cooperativa que vale 1a pena filmar. Comao docy-
mentos de lo realizado o como formas de evaluar a
postenon los problemas que se planteaban en ese ma-
mento ¥ 1os avances conseguidos {"te acordds que en

cEs dpoca todavia estibaimos discotiends tal cosa™
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Esta "memoria” del grupo es mey valiosa, Aporta ele-
mentos para constrnr la culture organizacional. Los
testimonios personales son otra vanante de este tipo de
producciones.

Técnicas participativas

Lastécurcas participativasen cealquiera de susformas
{juegos, dramatizaciones, foros, charlas, video deba-
les, ete.) siempre [encionan como disparadores, es
decir, activan ¥ facilitan la comunicacidn ¥ la parti-
cipacidn

Estas técnicas pueden ser utilizadas habitualmente,
pero hay situaciones donde se hacen imprescindibles y
es cuando & grupo debe reflexionar

Esimportante reflexionarcuando se toman decisiones,
frente a detenminadas tareas que el gropo asume, cuando
e evaldan las acciones realizadas o al enfrentar deter-
minados conflictos

Ctra forma de promover la rellexidn en la organizacion
es planificando actividades educalivas, Es importante
recoger las motivaciones de los participantes y dar
oportunidad de aprender sobre temas que les interesen,

Se pueds planificar, por ejemplo, foros, charlas o
cursos dados por personas que saben sobre estos temas
v (ue no necesanamente tenen que ser externas a la
cooperativa,

Pero también e puede preparar un tema de interés
para anahzarlo en una reunitn del grupe. Paa ello a
VECEs €8 conveniente usar béonicas participativas; éstas
aywdan a que 1odas las personas se expresen y hacen
mis dinfmica la reflexidn, (Paraampligr lainformacidn
sobre cste tema ver el ftem “Lay aciividades ™ en la Tn-
troduccian y el tiulo * Formas de resolver una decicidn
- icricas participativas” en el Capltule 7)

Las redes: como circula la
informacion dentro de la
organizacion

En el capitulo 2 ] modelo de "Las ventanas® nos
permitid analizar el grado de [rangquera o desconfianea
con aue se desarrollan las releciones dentro del prupo

El misimo esquema se pusde aplicar pensando en la
informacion que circula dentro de la organizacion en
vz de trabajar sobre los datos o aspectos de la perso-
nalidad de cada mismbro,

Cuanto més informaciin sea conocida por woda el
grupo, mas productivas y efectivas serdn las relaciones,
Si alguien no maneja informacién que el resto conoee,
no podrd comprender las causas de los comportamientos
o las decisiones de los demds, mientras que ellos si co-
nocen esa ldgica, Esto inhibird la prodoctividad v
efectividad de ese miembro, que se sentird aislado,

Lo mismo ocurrivd ea el caso opuesto, Si por una ac-
titud defensiva o deseo de poder una persona mantiens
informacion oculta, esto socavard la efectividad de sus
relaciones con el resto del grupo! generanda conflictos
y afectando la eficacia de la organizacian,

Asi, mis alld de los medios que se utilicen {grificos,
verbales, sonoros, audiovisuales), uno prede analizar
come circulan los mensajes en una organizacion y po-
drd evaluar como esta construida la misma. Viendo
guign ermte y quién recibe |a informacian (datos, drde-
nes, consulta) y cudl es el grado de "feedback” (ver pig.
1381, podremos verificar el grado de participacién que
tienen sus miembros y donde estdn los centros de poder
reales,

En una cooperativa o una mutual por ejemplo, es
fundamental para el logro de una buena v armoniosa
gestion anglizar como se da la comunicacidn e infor-
macidn entre los socios, el consejo de administracién v
el gerente

Podemos dibujar flechas entre los tres “poderes”,
para mostrar cama instruyen y dan poder los socios al
consejo, ¥, A su vez, como el consejo confia ciertos
poderes al gerente.

socios

O

CONSEjo

gerente

Pero esta estructura también significa que debemos
dibuajar flechas en semido contraric: el eerente debe




Bitos conceplos fueren o
sedos del Pref. Roberta
awresra Dver bibliografia)

informar regularmente al consejo acerca de log resul-
tados de los negocios; y el consejo debe informar a los
secios en las asambleas generales

socios

i)

CONSEjo

ir

gerente

Es comiin en muchas organizaciones (sobre todg las
que dan servicios v de gran tamaiio) una deformacidn
llamada “gerentismo”. En esle caso las asambleas sélo
se dedican a analizar los informes de la gerencia pero
no llegan nunca a dar instrucciones claras al Consejo
sobre la politica institucional que este deberia aplicar &
través del gerente. La circulacidn de la informacion tie-
fe un dnico sentido: el gerente decide por su cuenta las
politicas institucionales, comerciales, productivas y
sélo informa como un mal necesario, sin BEpErar res-
puesta algunani pensaren modificar el carse de o que
esld emprendiendo.

Peroademis de estas lineas de comunicacién genera-
les, cotidianamente se dan muchas otras informaciones
dentro de los grapos de trabajo. Cada una tiene on emi-
507, un receptor, un medio y un sentido determinada,
formando redes.

Cuandoun grupo tiens una larea para realizar siempre
iparecen estas redes de comunicecidn, y segin como se
disefien pueden Tacilitar a dificultar la participacicén.

Los madelor bdzicos* de red comunicacional més
conocidos son el cfrenlo, la cadena y 1a meda, En los
esquemas siguientes, cada letra equivale s una persona
dentro de un grupo

Cadena

Log eslabones del madio (C) manejan mds informa-
cidn, tienen mayor participacién v gratificacidn. Las
eslabones de los extremos (A/E} tienen menor posibi-
lidad de participacidn y gratificacién ¥ mayores
pasibilidades de recibir el mensaje distorsionado. Es el
tipe de red que se usa paracl juege del teléfona descom-
puesto, donde E termina recibiendo nhsolutaments

deformado el mensaje onginadoen A v viceversa pem
B, Cy I puedea recibir la informacidn mis o menos
completa.

A B L B E
Cirenla

Carecteristicas: 1gual gradode centralidad para todos
los miembros, (gual posibilidad de participecitn para
todos los muembros, mavor gratificacidn para los micm-
hros. Bl ejemplo tipico es un efreuls de amigos donde
todos tienen la oportunidad de hablar v de escuchar a

los otros
P Ty
A C

)

D

H
\c.
S—F

En vueda o radial

Hsuele ocupar el hderazgo v concentra y monopoliza
wformacion. Bste tipo de red es menos activa, El resto
de los miembros tiene mayor insatisfaccidn, Nadie co-
noce directamente Lo que piensan los demis: B hace de
filtro ¥ puede censurar parte de la informaecion o disori-
minar a alguncs componentes de la red,

E\ 0
A H\ C
F o

Esites sonmadelos bdsicas ¥ abairactos. Enla realidad
las redles se complejizan y aparecen formas mistas. Por
la general cada tipo de informacidn circula por redes




*Podemos compmiar lamfor-
INBCEON G0N una comicate de
liguido. Cuano mas grandes
sen ol canal que uno poses
mids cavdal de mformacicn
podri bacer circular

=*Fara prolundszarsobee las
cxperiencias do Hepnk In-
field se puede leer s kb
“Utogéa v experimento, ko
ciz e sociologinde lacoo
pemcikin® Cia. Generml Fa-
haeed Eodesbrmre  FCSET

diferentes (la informacidn econdmica se difundird por
un circuito donde estin involecrados primordialmente
los miembros del sector administirativo, €] tesozeno, el
contador, el sindico y por dltimo el consejo de adminis-
tracidn v &l resto de los asociados que participan solo
eventualmente: la informacién referente a |la organi-
zacitm circulard por €l presidente, el secretario, algiin
represeniante ante una federacidn, el abogado, el con-
sejo, etc.). Superponiendo los dibujos de las distintas
redes vemos como muchas veces algunos integrantes
tienen un papel central en vanias de ellas, mientras que
odros estin marginados en todas.

Misz alld de como estén conliguradas las redes de
comunicacidn, lo cierto es que POCAs VECEs 56 PIEnsa
entre todos dequé manera se disellan estas redes. Por
lo general, los Nujos de informacion se van dando de
maners espontinea, a partir de los estilos personales
de cada compaitero. Esto muchas veces gencra con-
flictos porque no estdn claros eudles son los canales
adecuados para que una informacidn circule.

Creneralmente las personss que ocupan posiciones
ceatrales tienen mayores posibilidades de emerger co-
mao lideres y éstoles provee mayor gradode satisfaccitn
v participacion por una mayor concentracitn de la in-
formacidn. Por lo gencral también sucede que estas
posiciones centrales son OCUpadas por Personas Ccon
una caracteristica: la capacidad de canal®. Como 51
[ueran diferentes modelos de computadora, cada indivi-
duntienennacapacidaddiztinia dealmacenar y procesar
informacidn. Alguien que carece de memoria, que con-
tunde la informacitn, que no relaciona una infermacién
con olra, que nostbe donde geardd tal dato o que no se
acucrda de la cara de las personas m de sv ongen ¥ ca-
racteristicas, mal podrd ocupar un puesto central en una
red de comunicacicn.

Es inleresante tener en cuenta que las redes de infor-
macion enire las personas no solo tienen que ver con la
informacidn "técnica” ([ presupuestos, costos, decisiones
organizacionales, ele.} m s& ajustan necesariaments a
un organigrama formal, Las relaciones personales ge-
neren “redes ieformales" que pueden favorecer la
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La sociologia de la cooperacion de Henrik Infield**

Bl socidiogo noneamericano Hennk Infield investigd entre 1940 y 1960 las
catsas que hacen que una persona y/'o un grupo desarollen conductas comy
pelitivas o solidanas y los mecanismos educativos v socioldgicos que podian
modificar esas conductas competilivas, Desarrolld para esto upa sene de lest
que aplicd en diversas comunidades cooperativas (koljds rusos, kibutzim is-
raclies, ejidos mejicanos, cooperativas de produccién en Francia v diversas
comunidades religiosas en Fstadoz Unidos),

A l_::wé.-.; de su experiencia desarmolld une sene de lest para poder diagnosticar
rdpidamente el clima “cooperative” de un grupo de trabajo v su¢ causas:

» La entrevista blogrifica del grupo (similar &l ejercicio "el grifico de mi
vida"). En una reenidn gropal cada miembro debe relatar su vida antes de
inmn._rq:arsu al grupo. El interés principal de esta técnica es tener datos sobre
las ceisis atmvesadas por los wiembros del grupo v la forma en que lograroi
Fn-::a:arias: It aptited para hacer frente a wna sitwacidn critica es un factor
importante para que €l grupo logre sus ohjetivos,

'.El test soclométrico; consiste en formular una serie de ocho preguntas rela-
clonadas a distinlos aspectos de la actividad grupal (A quicn elegirias para:
tabajar juntos, salir al cine, ir de viaje, lenero de veciso, hablar de problemas
personales, hablar de los problemas del grupo, ete)) que se le formulan a cada
miembro del grupo, Estos deben respender por escrito, eligiendo a 4 personas
para cada pregunta. Dicha respuesta se mantiene en secreto por el profesional
que coordina la experiencia Fsle analiza todas las respuestas v realiza ¢l so-
clograma (ver dibujo) clasificando a los miembros en cinco categorfas segiin
¢l grado de estimaciin que tengan de parte de sus compaiers. Cuantos mas
micimbros se ubiquen en las cateporias extremas ("estrellas" o "aislados") mas
desimlegrado estd el grupo.

£4 Hombres

2 Mugjeres
—_Trabajo

— — —Compartir el tiempo libee

Problemas personales




Para gue sea elective, ¢l coordinador debe merecer 1a confianza del grupo ¥ este
debe estar plenamente convencido de que hacerlo le serd il Asimizimo es nece-
saro adaptar las preguntas al tipo de actividades y cultura de cada gupo

S0 ohjetivo es analizar el grado de integracidn aleanzado, la existencia de redes
mformales entre fos miembros ¥ los distintos tipos de liderazgo. Su éxite depen-
de bisicamenle de la calidad del coordinador, Sirve para sacar a la luz v formal -
izar la existencia de redes informales o para nentralizarlas en caso de que repre-
senten un obstdculo para la marcha del gmpo,

s El test de las necesidades o de "potencial cooperative”: esti basado en la
hipéiesis de que existen dos lipos de necesidades: las que poeden ser satisfechas
si se aclia junto con los otros ¥ pare los otros, ¥ las que pueden ser satisfechas
si e aclia solo y para s{ mismo, 1o que en general implica actiar aparte v a veces
contra los otros. Para cada persona imporacd mds satisfecer uno v olre tipo de
necesidades vy esto define su potencial cooperativo,

El test consiste en una lista de necesidades organizadas en 5 prupos: matenales,
intelectuales, afectivas, espintuales y sociales, Cada grapo comprende 5 frases.
Por ejemplo €] grupo de necesidades matenales, ordenado de menor a mayor po-
tencial cooperativa puede ser: la necesidad de realizar economias v ahorrar di-
nero | de alimentacidn agradable | de estar bien vestido | de tener una casa como-
da, con relaciones de buena vecindad / ser capaz de sostener a los que tienen
necesidad de ayuda. A cada mienibro del grupo se le entregan las 5 senes de
cineo frases cada una debiendo clasificarlas de 1 a 5 segdn el orden de urgencia
personal que le encuentren a cada frase. Las frases se entregan mezcladas Jara
evitar una respuesta condicionada. Luego el coordinador clasifica los resuliados
¥ le &2 un valor a cada respuesta llegando a un punlaje que permite clasificar
a cada individuo y al grupo como totalidad dentro de 5 categorias (no coopera-
livo, pobremente, medianaments, netamente o extremsdamente cooperativo)
para cada una de las distindas necesidades.

Esto permite ver cudles son las expectativas de cada mizmbio en diferentes
aspeclos de la vida grupal, v si estas expectativas son parefas dentro del grupe,

» Devolucién: Lo mids importante de este esquema de trabajo es el momento de
la develucidn sl grupo. Una vez que el profesional cruza los datos de 1as diferen-
tes tecnicas de disgndstico obtiene resullados muy certeros sobre los problemas
que enfrenta el grupo (=1, por ejernplo, el test socioméincn muestra liderazgos muy
fuertes y estos lideres tienen un potencial cooperative muy bajo es muy factible
que el grupo termine disnpelio; en olros casos, grupos ¢on un alio potencial coo-
perativo estin organizedos de tal forma que se obstaculiza el desamollo de ese
potencial ¥ hace infelices a sus miembros), Basado en esa informacidn més "ob-
jefiva® y con mucha tacto, debe dar su visidn de la situacitn para que ¢l grupo

cambie los roles de los dirigentes, aclare objetivos y expeciativas, mejore las

tlaciones internas, elc. |

tescubra sus problemas, los asuma y a partir de allf medifigue =u organizacion, |

Las redes informales no son ni buenss ni malas, ni
METEs Nl pecres que [a estrucivra fonnal de Ja orga-
mizackin ¥a que vienen asatislacer necesidades socinles,
Cre ayuden o estorben depende en cada caso del Lipo
de orgamzacidn, de los objetivos que se proponga o de
como sea la estructura formal, Porejemplo: sila estruc-
lura formal de una escuela es coercitive v autositanis,
las redes informales tendrin un efecto liberador v el
objelivo del grupo deberia ser trater de instingdrlas (si
nay lies docentes que sellevan bien y comparten infor-
macidn deberfan organizar una comisidn para trabajar
Juatos). Encambioen una cooperativa, donde se supane
que las elecoiones personales deberian tener un peso
muy fuerte &l decidir la organizacidn formal, las redes
informales pueden actuar oponidndose a los ohjetivios
de la organizacidn generando “subgrupos”, heciendo
corres rumones o distribuyendo infTormacidn confiden-
tial. En esle caso el grupo debe tratar de eliminar, o al
menos controlar las redes informales

Tanta sean redes formales o informales 1a ubicacion
de las personas dentro de una red también se modifica
con lnaparicicn de nuevas miqeinas, Saber manejar un
fax, una fotocopiadora, wna computadora, una impresora
15zer, un contestadod teleldnico, un teléfonainalimbrico
o celular, o cualquier herramicata de comunicacidn
puede modificar nuestra importancia v ubicecidn dentio
de In red. Es como si las mdquinay de informacicn fuc-
ran buevos componentes de la red, tan imporantes
como las personas.

Asi. 51 un gerente depende de su secretaria para ch-
tener la informacidn que necesita de un archivo de la
computadora, esta secretaria se volverd insustituible v
tendrd un nueva poder ante su jefe, con la posibilidad de
distorsionar ¥ manipular la informacion st asf 1o desea,

También el manejo de los espacios puede ayudar o
impedirlacirenlgcidn de lainformacidn y a generacin
de redes: si uaa organizaciin tiene dos sedes, es posible
que fos miembros de cada sede compitan con los de la
olra y cada subgropo maneje distinto tipo de informa-
cifn. Bl gradode pnivacidad o exposicidn delas oficinas
¥ el hecho de comer juntos o de compartir actividades
sociales tambidn incidicdn en la comunicacion,




Analizar comoestin conformadas las redes de comu-
nicacién dentro del grupo v pensar entre todos como
pueden modificarse es una herramienta impottante pa-
m aumentar la eficiencia ¥ la participacidn en las
OF BRI ZACHIIES,

- Promover espacios de
comunicacion

Como venimos diciendo, es necesaria una buena co-
mitnicacion entre las personas del grupo. Expresar las
opinienes y desacuerdos ain cuando esto signifiqee (&
aparicidm de conflictos esloméds positivo para mantener
buenas relaciones interpersonales. Los comentlatos y
mmaores que nose plantean directamente crean descon-
[tanza y debilitan la organizacion.

Citro aspecto de osto es que la informaecidn debe en-
treparse a traves de canales claros, reconocidos y acep-tados
por todos los miembros del grupe. Eslo permite a todos
estar informados de la marcha de la organizacion, de lo
que hace cada integrante o de las relaciones del grupo
con otras organizaciones. La entrega de informacidn
permancnte facilita la integrmoitn y el compromiso de los
perticipantes con el grupa,

También es valioso crear espacios de comunicacion
con otres organizaciones. Intercambiar informacidn
sobre lo que se hace o sobre lo que se piensa hacer es
la base de cualguier posibilidad de coordinacidn para
enfrentar inicistivas de mayor envergadura,

Generar espacios de propuesta

S queremos transiomnarn la realidad, es fundamental
EEnerar espacios pare proponer esas transformaciones.
Para proponeres necesarioanalizar la realidad, eatender
laz causas de lo que ocurre y conocer la historia de co-
mo s¢ Organizaron otras organizaciones y enfrentaron
sus problemas en el pasado v en la actualidad. o basta
sclamente con refllexionar sobre la situacidn de los de-
mis Fs necesanio buscar soluciones, lener opinioncs
propies ¥ levantar propuestas creativas, Pero para ello
hay gue contar con informacion.

Informarse

Hoy en dia, con el avance lecnoldgico, cada vez es
mids necesario aumentar la capacidad de informacion y
su procesamiento, tener una base de datos precisos,
condrelos ¥ oportuncs es vital para sobrevivir v ser
compelente. Poseer cierta informacidn define la posibi-
lidad de tomar una decisidn correcta que alectarnd nues-
tro futuro, De hecho, aquetlas organizaciones que lo-
gran sus ohjetivos son las gue cuentan con mejor infor-
macion para basar sus decisiones,
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AcTIVIDADES DEL CAPITULO 6

.EI 14. La ExEresién Canﬂraf

Objetivo: que los participantes desarrollen la capacidad expresiva corporal
y hablada.

Técnica: Ejercicios de Trabajo Corporal
Tiempo aproximado: 45
Instrucciones para el ejercicio:

1. Primera g5 necesario despejar |a sala para que las personas se desplacen
liremente,

2. H coordinador da las instrucciones durante el ejercicia en forma clara y pau-
saca.

3. Ce pie, el grupo forma un circulo y comienza el ejercicio sacudiendo: los
ples, las piernas, las manos; la cabeza, el cuerpo entero,

4. Luego comienzan a caminar por toda la sala sin hablar. Cada vez que se
encugntran dos personas se saludan, camblande la modalidad cada cero
tiermpo; haciendo un gesto (mover fa cabeza, levantar la mano), déndose la
mano, hacienda un saludo chino, poriendo la mano del compafiero en el cora-
zon,

5. Se sigue caminando por la safa sin hablar. Cuando se encuentran dos perso-
nas se hacen un gesto que va cambiando cada cento fempo: gesto de despre-
cio, de miedo, de carifio, de sorpresa, de pena,

6. 5e comienza a caminar cada vez mas lento para terminar formando rueva-
mente el circulo inicizl, Se toman de la mano v respiran profundamente tres
VECES,

7. Al final del ejercicio el coorginadar ofrece la palabra para comentas:
#Chma se sintieran? JOUE aprendierond

J

15. Ef uso de la voz

Técnica: Ejercicios de volumer v modulacidn de la voz
Tiempo aproximada: 45

Materiales:

# texio

e ldpices

« papeltgrafo
o marcador

Instrucciones para el ejercicio:
1. Se forman grupos de diez a doce parsonas

2, El coordinador pide a los participantes gue se paren &n una posicion suelta
v camocla (pies separados rr::-:r.l_ as levernente flexionadas) v gue respiren con
el pstimago.

3. 5e pide a los participantes que nspiren por la nariz en cuatro tempos, reten-
gan el aire en dos v lo saquen por la boca en seis Tempos,

4. El coordimador indica los tiempos en voz alta y se repite el ejercicio tres o mis
VECES,

5. 5e repite, pero echando el aire por la boca en dez tiempos con una “5°

6. 5e hace lo mismo pero echanda el aire;
-con una “mM"

con las silabas *ma-ma”

<on la frase “mi-ma-ma-me-mi-ma”

7. El coordinador hace ver como la forma de resperar (2char el aire) ayuda a
aumentar el volumen de fa voz,

&, El grupo se senta y el coordinador entrega un texto breve a cada participante,
Puede también copiarlo en un papeldgrafo para que todoes lo vean,

% Todo el grupo lee &l texto;

primere en forma normal;

Juego con un lipiz atravesado en la boca;

Hinalmente, modutanda lo mejor posible cada palabra,

10 El eoordinador hace ver como la modulacian (movimiento de labéos) ayuda
a que s entienda mejor lo que se dice.

11, Comentarios v reflexiones de los parficipantes,




:I 16. La Exeresinzin hablada

Técnica: Ejercico grupal.

Tiempo aproximado: una hora y media
Instrucciones para el ejercicio:

1. El coordinador presenta una situacion imaginaria: se estd en una asamblaa
de una asociacidn vecinal,

2. Bl coordinador invita a un participante a hablar frente a la asamblea sobre
_su barrio, sobre su organizacion u otro tema que conozca.

3. La persona habla durante un minuto sobre este tema.
4, Luego invita a otro parlif:c'par!te para que exponga su tema,
5. 5e sigue asl hasta que todos hayan hablado.

6. Después de cada intervencidn el coordinador comenta como resultd e invita
a que los participantes también opinen.

7. En plenario se rednen los grupos v comentan los ejercicios realizadaos.
Bl coordinador refuerza el tema, '

Sugerencias para coordinar la sesion

-Los ejercicios de esta sesion sirven para tomar conclencia de los factores que
infuyen cuando un persona habla en piblico. Bl coordinador debe aclarar que
silo la prictica permanente puede ayudar a mejorar esta capacidad,

-ks indispensable ensayar los ejercicios de expresion corporal v hablada antes
de la sesidn para que ésta resulte dgil v dindmica.

-Hay que destacar gque estos ejercicios sdlo son una ayuda para que el dirigente
pueda comunicarse v llegar a olras personas, por lo tanto, lo impaortante es la
comunicacion y no las técnicas.

17. La actitud de escuchar en Eareﬁa

Objetivo: que los participantes conozean y valoren la actitud de atender y
escuchar, lo que favorece la participacion grupal.

Técnica: Trabajo en parejas
Tiempo aproximado; 10

Instrucciones para el ejercicio

1. S forman grupos de diez a doce personas.
2. Luego se forman parejas. En dos minutos, uno cuenta a otro algo importante
que hizo o vivid en la dltima semana, Bl otro expresa con sus propias palabras
le que ha escuchado, E que ha contade evalda si lo dicho por su pareja es exac-
1o @ B,

1, Se repite lo mismo, pero ahora invirtiéndose los papeles.

&, Luego, en grupo se reflexiona sobre la capacidad de escucharse de las
parejas. El coordinador puede ayudarse con las sigulentes preguntas:
sSintieron gue el otro estaba escuchando?

#Oué dificultades encontraron para escucharsed

5. Bl coordinador sefala brevemente algunos aspectos del terma e introduce

el gjercico que viene a continuacion,
L]

18. La actitud de escuchar en el grupo

Técnica: Trabajo grupal
Tiempo aproximado: 300
Instrucciones para el ejercicio

1. El coordinador presenta el obsetivo del ejercicio v explica la forma en que
g0 va a (rabajar.

2. E! coordinador propone un tema de discusion motivador y polémico.
Pueds también lnvitar al grupoe a proponer el tema,

3. Los miembros del grupo discuten, intercambiando opiniones,
Para esto deberdn respetar las siguientes indicaciones:

-Cada vez que una persona va a empezar a hablar debe resumir lo que
dijo ka persona que habld antes,

-La persona que esti resumiendo debe preguntar ala que recién habld
le resumid correctamente lo qua dijo, i

-5i la persona ha resumido bien, en ese momento podrd dar su opinidn
sobre el tema,

5 no logra resumir. bien, el grupo le ayudard a hacerlo,

4. Durante el gjercicio el coordinador podra hacer alpunos sefialamientos sobre
la actitud de escuchar.




R
5. Al final el grepe comenta chmo resulté el ejercicio.
b, H coordinador recoge las ideas del grepo v las relaciona con el tema de la
sesifn,
Sugerencias para coordinar la sesion:

En estos gjercicios es fundamental crear un chima de confianza, donde las per-
sonas se sientan comodas para hablar, Recordemos que un ejercicio va inme-
diatamente después del oiro,

Agui b mis importante es la vivencia, Es necesario escechar cimao se sintieron
lus participantes durante el ejercicio y que dificultades encontraron para esci-
charse.

19. Téecnica del dictado de un dibuio

Objetivo: Tomar concencia de la necesidad de la retroalimentacidn en una
DUEnE comuiicacon,

Tiempo: 15 a 20 minutos.

Recursos:
« Papel cuadriculado.
s Figuras geomnétricas preelegidas.

Descripeion de la teenica:

Consiste en el dictado de un dibuje geométrico de dos maneras distinlas,
Primera sin admitr interrupcidn v luega permitiendo interrupcion,

Desarrollo de la tecnica:
1. Se reparte a los particpantes un papel cuadnculade,

2, Corsigna:"Les voy a dictar un dibujo geométrico que ustedes deben realizar
en el papel que les entregué, No pueden interrumper para hacer preguntas o
redterar gl dictado, Tampoco pueden consultar 2 sus compafieros”.

3. B coordinadar dicta el dibujo que Peva realizado previamente en una hicha
ver dibujo sobre cuadricula),

4. Terminado el dictado hace pasar al pizarrén a 3 o 4 participantes a reproducir

los dibujos que realizaron en sus papeles, Estos dibujos en general son desi-

guales, Se les hace ohservar a los participantes que son diferentas,

5. luega se les hace dar vuelta la hoja v se dicta nuevamente e misma dibujo

i atra, utiizando |a siguiente consigna: "les voy a dictar un dbijo, esta vez us-

ledes pueden interfimesrma para pedir una aclaracidon o reiteracion de una

orcen, Pueden consultar con sus compafernos®,

El coerdinader debe dictar el dibujo con la mayor precisian poshle v obeervar
el reaiizaco por los alumnos para ver si van entenciendo o no. Debe respondal
a las preguntas realizadas por los participantes,

&. Terminado e diclado, hace pasar al pizamdn a 3 o 4 participantes a repro-
ducir los ditwijes que realizaron en sus papeles. Generalmente wdos los dibujos
coinciden,

7. 5 les pregunta por qué en el primer caso fusron distintos los dibujos v pol
gué en el segundo no,

En esta situacion los participantes hacen hincapié en que los dibujos son iguales
porque el profesor permitia ser interrumplide, carificar dudas, consultar al com-
pafiero y que el dibujo fue dictado con mayor precsian,

Puede ocurir gue en la segunda oportunidad haya algin dibujo distinto
a los demnas. Este hecho posibilita hacerlas tomar conciencia a los participantes
de coma a pesar de haber tenido una buena comunicacién pueden producisse
interferencias que la distorsionan, como por ejemplo: |a fzha de claridad del
mensaje, el miedo a preguntar, distraccidn, el uso de un lenguaje no comin,
el deseo de no realizarlo, etc,

Reflexidn

Esta técnica sirve para discutic sobre los tipos de interaccidn posible entre
dirgentes v asocados a una cooperativa,

Se puede comenzar preguntando si existen dirigentes que se compoten como
el del primer caso, Dirgentes que se sienten duefios de lavardad v no admiten
que el resto de los compafieros puedan reclamar algo, o pedir una explicacian.
Son solamente oyentes resignados. Aceptar Interrupeioneas o gbeirse ala posibi-
liclad de escuchar un testimanio que le sefiale que estd equivocado, que no es
clare, o gue no se hace entender, es bajar del pedestal donde estd porgue cree
que lo sabe todo. Aqul la relacidn es uniateral,

Liego se pregunta s conocen dirigentes que se parezcan al segundo caso,
Aguellos que no viven las interrupciones y oblecicnes coma ura amenaza
O COMG agresidn y por eso es capaz de corregirse. Para este tipo de dirigentes
el conocimienio no es patrimanio de unos pocos (de &) sino de muchos. Co-
municarse para @ es descubwir zonas comunes, es promover fa blsqueda
cle valores, actiudes, objetives lunto con los compafieros porgue los considera
capaces,




| 20. De frente y de espalda

Ohbjetivo

Tamar conciencia del papel quejuegael cusrpo v los afectos enla comunicacion,
Descripcion de la técnica

Se sientan dos personas de espalda y conversan entre si durante algunos
minutos. Luego se sientan de frente v contindan la conversacién.

Desarrollo de la lécnica

1.5e solicita dos voluntarios que pasen al frente. Se los hace sentar espalda con
espalda y se les indica que conversen entre ellos sobre lo que quieran. Los
cemis integrantes del taller ofician de observadores. A los observadores, se les
indica que presten atencidn al contenido del didlogo, a los movimientos de las
manos v del cuerpoe en general, a la mirada, gestos, v si es posible que tomen
nota de todo lo que abservan,

Fsta primera oarte de |2 experiencia dura & miniktns

I Alos mismos voluntarios, se les solicita que se den vuelta, se sienten de frente
y continden la conversacion, Pasados otros 5 minutos se da por finalizada la ex-
periencia,

3. Seguidamente se pregunta a los voluntarios que han participado que han
sentida en cada una de las experiencias; v en cual de las dos g han podido co-
municar mejor ¥ por qué,

4. Una vez que han expuesto sus vivencias, se salicita a los observadares fue
comenten los datos recogidos en sus ohservaciones,

5. B docente realiza luego una reflexién aprovechando vivencias v ohserva-
ciones, que puede grar alrededor de lo siguiente:

comola persona se expresa através de todo el cuerpa y por ello la comunicacian
requiere de la palatwa, de la mirada, de los gestos, de la posiura del cuerpo;

-cémo lo que muchas veces ne se dice con las palabras se dice con |a mirada
[0 la importancia de la mirada en una buena comunicacifin)

Reflexion

La comuricacion es no sl mensaje verbal sino también gestual, Se dice un
piropo con la mirada, se hace silencio can el ndice en la boca, etc. Nos co-
mumicamos a través del cuerpo,

En la experiencia que acabamos de realizar se pone de manifiesto lo difici fue
resulta hablar de espaldas y cima se facifita la comunicacion al estar de frente.

Y es tan importante el lenguaje gestual que cuando el verbal no es autérticn,
es decir, cuande la persona no dice lo que siente, su cuerpo expresa el verda-
dero sentimiento. Pensemas en cimo traiciona la cara a alguien que tiena un
problema y dice que no le pasa rada.

O lo que pasa cuando un compafiero nos pregunta s nos parece bien algo que
hiza y nosotros le contestames sin levantar | vista de lo que estarmas hacienda
[en realidad le estamos diciendo “no me molestes que estoy trabajando®)

P07 qué es importante que coincida lo que se piensa con lo que se siente? Por-
que el lenguaje gestual surge solo y no se puede disimular, y éste es el que queda
grabado en el otro, Es el que se recepta cuando no hay coherencia,

Fara ser auténtico, debemos sintonizar lo que pensamos v 1o que sentimos, de
lo contrario damaos un doble mensaje contradictorio. Finalmente nadie nos cre-
erd lo que decimos. £s mucho més sano no decir lo que no sentimos.




21. Analisis de un caso

Descripcion de la actividad;

I-Lea el casa de la sociedad de fomento que figura en fa paging 156 al grupn
v luego debata a partir de fa siguiente lista de preguntas,

Preguntas para el debate:

sPodrian los asociados de esta sociedad de formento haber tamade la decisian
opuesta (aprobar fa gestidn del crédito? jBajo qué condiciones?

s0ué problemas de comunicacién tuva el grispo antes v durante la Asamblea?
iDe que formas se podrian haber evitadod

iQué medios de comunicacion interna usan Bn s organizacond

j5e dan situaciones similares a las descriptas en el relato en su organizaciin?
JCame las piensan resolver?
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7. TECNICAS DE DISCUSION

Y COORDINACION DE GRUPOS™

En el capitulo anterior vimos algunas lécnicas para mejorar
la circulacidn de la informacion dentro del grupo.

En esle analizaremos como podemos mejorar

la participacion en la toma de decisiones.

;Como resuelve el grupo sus
problemas?

Todos tomamos decisiones todos los dias. o ouestra
vida familiar, con nuestios amigos, en el trabajo...
Fongamos como ejemplo cuando tenemos gue salir
comiendo para pagar una cventa en el banco antes que
Clerme

Tomar decisiones es elegir una altérnativa de accion
enlve vanas: la que parece mids razonable de acuerdo a
difereates cnienos:

o Huestros objetivor legar lo mis ripido posible, via-
jar cdmodo, poder leer algoen el viaje, elc osea anlis-
facer una necesidad,

o lo5 recursos disponibles: informacion (perdi el telé-
fono de la agencia de remises, no s€ qué linea de co-
lectivos me deja bien, ete.), tempo (fengo poco),
energla (estoy cansado asi que lengo que i sentado)
v dinero (como todo el munde: "estoy en la lona®).

w vetipracidn de fa sitvacicn, de acverdo a los valores
personales (51 voy en remis y me ven los muchachos
del bar me van a pedir plata...)

Al tomar una decisidn cada persona espera influiren
In realidad, para mantener el estado actual de las cosas
tevitar modificaciones o enlrentar perturhaciones) o
pare cambiarla.
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