CAPITULO 6.

LA COMUNICACION INTERNA

Como vimos en el capitulo anterior, unadelas formas

en quelos miembros de unaorganizacion participanyseimplican

en ellaes compartiendo lainformacion.

En este capitulo veremos como se puede mejorarlacirculacion

delainformaciéndentrodel grupo.

Teniendo en cuenta las caracteristicas de las organi-
zaciones sociales, el principal medio de comunicacion
interna es /a relacion interpersonal: es comun que los
miembros se vean seguido, trabajen juntos, muchas ve-
ces comen juntos y hasta pasen mas horas en la
institucion que con sus familias. Por lo tanto antes de
intentar utilizar otros medios de comunicacion mas
complicados, hay que tratar de mejorar la simple co-
municacion de todos los dias entre los miembros del
grupo y particularmente en las reuniones que es donde
se expresan opiniones mas comprometidas y se define
la marcha del grupo.

Para que los miembros de un grupo se puedan co-
municar entre sideben desarrollar al menos dos aspectos:
la capacidad de expresion y la actitud de escuchar.

La capacidad de expresion

Esimportante desarrollar la capacidad para expresarse
pues asi podemos hacer comunicables nuestros pensa-
mientos. Estacapacidad, por supuesto, deben desarrollarla
todos los integrantes del grupo. De esta manera sera
mas facil participar en forma colectivay podran discutir
con mayor claridad y propiedad.

Por otra parte, los dirigentes necesitan desarrollar su
capacidad de expresion paramotivar a los integrantes de
su organizacion que a menudo caen en la rutinay en la
falta de interés por participar. Los miembros no asumen
sus responsabilidades o lo hacen sin entusiasmo. Se
pierde el sentido de lo que se esta haciendo y el grupo
comienza a decaer llegando incluso, a veces, a disol-
verse.

135



136

Existen esencialmente dos formas de expresarse: la
expresion hablada y la expresion no hablada.

La expresion hablada es la forma mas comun que te-
nemos para llegar a otra persona. Con las palabras
expresamos nuestras ideas, sentimientos, dudas o de-
S€os.

La primera instancia de expresion hablada es la con-
versacion: conversamos en nuestra casa, en el grupo,
con los vecinos, en el trabajo. Cuando necesitamos lle-
gar a un nimero mayor de personas, recurrimos a la
reunion.

Sin embargo, no todo se dice a través de las palabras.
También nos expresamos a través de los gestos del ros-
tro, del movimiento de nuestras manos o las posturas de
nuestro cuerpo. Hasta el hecho de no asistir a las acti-
vidades del grupo puede ser una forma de expresion:
aqui puede manifestarse una falta de motivacion o al-
gun problema personal que nos impide la participacion
en el grupo. A todo esto lo llamamos la expresion no
hablada.

La expresion no hablada agrega a las palabras in-
formacion e incluso puede modificar lo que se quiere
decir a través del lenguaje oral. Por ejemplo, el rostro
fruncido junto a las palabras "estoy de acuerdo" pueden
significar en realidad que "no estoy de acuerdo en ab-
soluto" o "estoy obligado a aceptarlo".

Laactitud de escuchar

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

La verdad es que pocas veces se atiende y se escucha
lo que los otros realmente quieren decir. Es comun ob-
servar que se escucha una parte de lo que el otro esta
diciendo y no la totalidad o se cambia lo que el otro dice
de acuerdo al punto de vista propio. En otras palabras,
“uno escucha lo que quiere oir”.

También ocurre que se escucha s6lo a algunas perso-
nas del grupo, generalmente, aquellas que hablan mejor



oquetienen mayor influencia. En cambio no se escucha
con atencion a los maés timidos, a los que se expresan
con menor claridad o a los que tienen una opinién dis-
tinta o critica.

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

La actitud de simplificar lo que la otra persona esta
diciendo también suele darse. En estos casos se trata de
relativizarlo convenciéndolo de que eso que dice no es
tan grave o tan importante.

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

Atender y escuchar significa, entonces, tener la ca-
pacidad de recibir lo que el otro quiere decir. Se trata de
que nuestra primera reaccion, frente a la persona que
expresaalgo, no sea la de entregar nuestra propia vision
0 juicio, sino tratar de recibir tal cual lo que el otro esta
sintiendo o pensando.

Lacomunicacion

Saber expresarse y saber oir lo que dicen los demas
no es facil. Y a veces la cosa se complica cuando tene-
mos que expresar nuestras ideas dirigiéndonos amuchas
personas.

Muchas veces hemos experimentado que charlando
con un amigo o un compaiiero podemos plantear cla-
ramente lo que pensamos pero nos trabamos cuando
tenemos que decir lo mismo en una asamblea ante
todos los integrantes de la organizaciéon. Y cuando se
trata de expresar sensaciones, sentimientos o ideas la
cosa se hace mas dificil que cuando tenemos que con-
tar un hecho concreto. Nos inhibimos, no encontramos
las palabras justas, tenemos miedo de parecer cursis,
sentimentales, exagerados o complicados.

Hay gente que prefiere escribir lo que tiene que decir
para no equivocarse y tener el tiempo necesario para
elegirlas palabras adecuadas. Pero a veces esto tampoco
es efectivo. Las palabras pueden adquirir distintos sig-
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FEEDBACK

nificados segun quien las diga, cuando las diga, en que
momento historico o en que contexto institucional.

Todas estas cuestiones tienen que ver con el proceso
de la comunicacion, y por eso nos parece interesante
analizarlo.

En su origen la palabra comunicacion significa esta-
bleceruna "comunidad" con alguien, es decir compartir
unaidea, un conocimiento, un sentimiento, una actitud.

Elementosdelacomunicacion

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

o Un emisor(que puede serunapersona, unainstitucion,
una comunidad, etc.)

o Un mensaye (el contenido, lo que se quiere decir)

e Un medio (el soporte elegido para transmitir el men-
saje: la voz, una revista, un afiche, una pelicula, una
carta, etc.)

e Un codigo (el lenguaje que utilizo: el idioma, el c6-
digo morse, el montaje de imagenes en una pelicula,
musica, poesia, etc.)

e Un recepror (otra persona, otra institucion).

Porejemplo en este caso nosotros (los autores) somos
los emisores, ustedes que estan leyendo este texto son
los receptores, el libro es el medio, el idioma y la gra-
matica castellana es el codigo y esta serie de reflexiones
sobre la comunicacion es el contenido.

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

Veremos primero aquel elemento que transforma la
informacion en comunicacion:

El "feedback"

Para lograr una buena sintonia, es decir para
asegurarnos que el mensaje se entendio con claridad, es
necesario tener una devolucion: saber que piensa el



interlocutor de lo que yo dije. De lo contrario corro el
riesgo de que el mensaje se haya entendido mal por
haber dado la informacion incompleta, confusa o inco-
rrecta o por suponer que el otro sabia las mismas cosas
que yo. Este ida y vuelta, este proceso de retorno gue
nos permite corregir elementos de nuestro mensaje
para que sea bien entendido se llama feedbactk. y se da
entre receptor y emisor mutuamente.

Veamos algunos ejemplos de feedback:

¢ Enuna charla o una discusion uno puede ir haciendo
preguntas para saber si se entendid lo que quizo decir.

o Un buzdn de sugerencias o un libro de quejas en una
organizacion o en una empresa puede ser una forma
de conseguir que la gente exprese sus opiniones man-
teniendo el anonimato (en una cooperativa se abrio un
libro de quejas interno donde los miembros anotaban
todas sus broncas cotidianas y que se leia en las reu-
niones semanales para trabajar esos conflictos)

o Poneradisposicion laredaccion de la memoria anual
para que pueda ser leida con tiempo por todos los
compafieros con la idea de que propongan enmiendas
y correcciones.

e Un correo de lectores de una revista

o Laspreguntas que hace un docente enuna prueba para
saber si sus alumnos entendieron la leccion.

Estos son mecanismos de feedback “formales”. En
una reunion o una conversacion hay otras formas de
averiguar qué produce lo que uno dice. La principal es
el lenguaje de los gestos.

Cuando vemos que la gente mira insistentemente el
reloj, que bosteza, que empiezan a escucharse cuchi-
cheos, es evidente que los demas no tienen interés en lo
que decimos. En ese caso conviene hacer un chiste, pa-
sar a un cuarto intermedio, hacer notar lo que uno ve o
cualquier otra cosa menos seguir hablando de lo mismo
como si no pasara nada.También podemos preguntar a
alglin compaiiero que opina sobre determinado aspecto
de lo que se esta diciendo.

El feed back (o proceso de retorno) es basico para el
desarrollo de una buena comunicacion. Todo esfuerzo
realizado en este proceso bien vale ya que una buena

139



140

comunicacion facilita la participacion, permite la cohe-
sion entre las distintas partes de la organizacion (entre
los miembros, entre los miembros y la comision directi-
va, entre distintas comisiones de trabajo, etc.), aumenta
la eficienciay clarifica los objetivos de la organizacion
entre otras cosas.

Obstaculos enlacomunicacion

A diferencia del feedbactk, hay otros elementos que
pueden ser perjudiciales parauna buena comunicacion.

Cuando uno trata de comprender que es lo que en
realidad le estan queriendo decir aparecen algunos fac-
tores que pueden funcionar filtrando el mensaje:

El sistema de valores de cada uno: el interlocutor
elige algunos elementos de la comunicacion y rechaza
otros. Por ejem plo hay palabras que tienen significados
opuestos o distintos para diferentes personas (la palabra
libertad tiene distintos significados para un preso, un
campesino o un multimillonario; la palabra producti-
vidad quiere decir cosas distintas para el obrero y para
el patron; la palabra jubilacion suena diferente para un
joven de 15 afios que para un hombre de 55)

El conocimiento personal que tengan los interlocu-
tores.Si el presidente de una cooperativa se manda un
discurso sobre lanecesidad de esforzarse paramantener
la fuente de trabajo aumentando la jornada de trabajo a
12 horas, sonara de diferente manera si sabemos que ¢l
va a ser el primero en quedarse trabajando lo necesario
0 si estamos seguros que una vez terminado el discurso
se ird a tomar vino y a dormir la siesta.

El medio social e histérico. Es similar al primer
punto pero tiene que ver con los tiempos historicos: hay
cosas que hoy se dicen y pasan sin que nadie se asombre
mientras que hace diez afios si alguien decia lo mismo
lo hubieran mirado con cara de asco. De manera opuesta,
hay valores que uno pretende defender pero que al estar
“pasados de moda” pierden la fuerza de convocatoria
que tenian.

Con los principios solidarios pasa un poco eso. Es di-
ficil invocar ideales de justicia y compromiso con los



otros, tan devaluados en el consenso social en estos
tiempos de pragmatismo e individualismo.

Este tipo de obstaculo también tiene relacion con el
entorno de cada persona: los amigos, la familia, el ba-
rrio, pueden generar en uno prejuicios, opiniones o
interpretaciones que condicionaran la forma de ver las
cosas.

El ruido en la comunicacion. Hay muchos tipos de
ruido que pueden interferir la comunicacion: realizar
una reunion en una oficina que dé a una calle con mu-
cho transito, el ruido permanente de un ventilador de
techo o de una maquina, las interrupciones continuas
del teléfono, las interferencias en una emision de radio,
la entrada y salida permanente de gente al lugar de la
reunion, el cuchicheo constante, etc. Cualquier cosa
que distraiga nuestra atencion es un "ruido".

Deestos obstaculos hay algunos que son mas dificiles
de superar que otros. Si hay problemas con el medio
(por ejemplo no tenemos un micréfono o un buen sis-
tema de sonido y tenemos que hablar ante doscientas
personas), con el codigo (hablar con un ruso sin saber
el idioma puede ser una experiencia complicada) o te-
nemos un s«zdo en la comunicacioén que no podemos
evitar, no podremos hacer demasiado.

Entonces volveremos al tema del saber expresarse y
saber escuchar, para centrarnos en las so/uciones que se
pueden tener en cuenta para aquellos problemas origi-
nados en el emisor y en el receptor del mensaje.

Por parte del emisor

Cuando uno tiene que transmitir un mensaje conviene
tener claro lo que se va a decir y ser preciso, decir las
cosas conlamenor cantidad de palabras posible, escribir
un punteo con las ideas principales que quiere decir, no
contradecir lo que uno dice con gestos opuestos.

Cuando se quiere exponer algo es util comenzar con
una introduccion en que se explique cudl sera el tema
que se abordara. Luego seguir con los argumentos que
fundamentan ese mensaje. Finalmente, es importante
que los que escuchan se vayan con una idea clara de lo
que se queria decir. Para ello, es conveniente hacer un
resumen al terminar la exposicion.
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Lenguaje popularylenguaje profesional

Elproblemadelacomunicaciénenlasorganizacionessociales se compli-
cacuandoserelacionan profesionalesy gente de sectores populares: cada
uno hablalenguajesdistintos.

Lasdiferenciasse encuentraneneltipode palabrasque usanyenlaforma
deorganizarlasfrases,comovemosenelsiguiente cuadro:

Lenguaje popular

Lenguaje profesional

Tiposde palabras

Usamuchosverbossimples, cortos, de
pocassilabas:ver, dar, trabajar, barrer,
cocinar, etc.Enlugardeusarverboscom-
puestosderivadosde unsustantivooun
adjetivo (p.ej.condicionar) combinaun
verbosimple conunsustantivo (poner
condiciones).

Usamuchossustantivos concretos (co-
sas que existen en la realidad: papa,
tierra, arbol)y pocos sustantivosabstrac-
tosy los que usa son simples, relacio-
nadosconlavidadiaria:muerte, fuerza,
tristeza,amor.

Usa pocos adjetivos y los que usa son
simples, relacionados conlas cosasque
veasualrededor:feo, rojo, bueno.

Casi todas las palabras usadas por el
pueblotienenmenosdetressilabas.

Sustantivos concretos y verbos: 70%
Sustantivosabstractosyadjetivos:30%

Usamuchosverbos compuestosy lar-
gos: sub-estimar, pre-establecer, inter-
actuar, etc.y derivados de sustantivos
abstractos: sistematizar (de sistema),
contextualizar (de contexto), etc.

Usapocos sustantivos concretosy mu-
chos sustantivos abstractosyen gene-
ral compuestos (derivados deverboso
adjetivos) terminados enancia (circuns-
tancia), encia (vivencia), i6n (autoges-
tién), ismo (capitalismo), sis (crisis), etc.

Usamuchosadjetivos compuestos (deri-
vados de verbos o sustantivos) termi-
nadosenario (centenario), atico (cate-
dratico), ible (ineludible), ista (integra-
cionista), ivo (permisivo), orio (ilusorio),
ticio (ficticio), etc.

Sustantivos concretos y verbos: 28%
Sustantivos abstractosyadjetivos:72%

delasfrases

izacion

Organ

Muchasoracionescortas (engeneral de
menosdesiete palabras).

Cadaoraciéntieneunasolaidea.

Lasideasvanenelordenenquepasaron
loshechos.

Noseusanfrasesincidentales (lasquese
apartandelaideaprincipal), nisubordi-
nadas (que complementalafrase princi-
pal).

Oracioneslarguisimas (avecesllegana
tener100palabras).

Usaoracionescompuestasconunafrase
principalentrecortaday unmon-ténde
frasesderivadasysubordinadas quese
vanintercalando.

Las ideas no siguen necesariamente el
ordennaturaldeloshechos.
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Es fundamental elegir un lenguaje adecuado. Lo /-
portante del lenguaje es "llegar” a la gente. No se le
puede hablar igual aun grupo de sefioras, a un grupo de
jovenes o aun grupo de sindicalistas. Aqui es necesaria
la sensibilidad del expositor para captar lo que sienten
y piensan las personas a quiénes se dirige. Cuando uno
sabe que en los interlocutores existe alguna resistencia
concreta hacia lo que uno va a decir, conviene empezar
planteandola explicitamente ("yo sé que lo que voy a
decir no les va a caer nada bien"), esto por lo general
predispone favorablemente.

Al comunicarse, hay que evitar que la propia perso-
nalidad incida negativamente en lo que uno dice a
través de prejuicios y actitudes que se repiten y que ya
han sido marcadas por los compaiieros. Para esto hay
que priorizar los hec/ios sobre las opiniones, saber po-
nerse en el lugar del otro y conocerse a st mismo.

Evitar que en los demas se mezclen los distintos roles
sociales o institucionales que uno tiene (una misma
persona puede ser presidente de la cooperativa, oficial
tornero, padre, vecino, socio de la cooperadora escolar,
etc.). Para esto, siempre que pueda haber confusion,
conviene dar una informacion precisa del lugar y la po-
sicion desde la que se habla y del objetivo que se
persigue ubicando al interlocutor.

Por parte del receptor

Cuando uno participa en unareunién como espectador
0 como oyente conviene:

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

Tratar de salir del propio marco de referencia, tratar
de superar los prejuicios previos que uno tiene, y
expresar necesidades y sentimientos que le surgen a
partir de lo que pudo escuchar.

Expresar lo que uno siente acerca del entorno, el
status o el rol del que habla.
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Analisisde caso

Para ver como funciona esto de la comunicacion en la practica, vamos a
presentar el caso de una cooperativa, donde en una asamblea aparecieron varios
de los problemas antes enumerados.

“La sociedad de fomento del barrio "La canada" tiene 50 asociados.

Al cumplirse el primer afo de la institucion, el secretario llama a Asamblea.
Para eso redacta una carta formal. La escribe con letra un poco chica. Ubica la
carta en una cartelera entre otros papeles, afiches con titulos coloridos e inmen-
sos, recortes de periodicos, fotografias y tarjetas de fin de aflo que no se cambian
hace un mes por lo menos.

Laconvocatoria pasa desapercibiday el dia de la Asamblea asisten veinticinco
asociados.

La asociacion civil en cuestion se formo a partir de la iniciativa de un puntero
politico del barrio que prometié un subsidio para organizar un comedor infantil
en el lugar y una panaderia para dar trabajo a algunos vecinos. Tramitada la
personeria juridica y obtenido el subsidio, el patrocinador desapareci6 con la
plata. Luego de eso la asociacion se dividid en dos bandos: los asociados que
antes militaban para el puntero, que siguieron dirigiendo la institucion y se
propusieron nuevamente gestionar un crédito para poner en marcha la panaderia
(y asi conseguir trabajo) y un grupo de vecinos que se puso a trabajar para abrir
el comedor con el 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 continuacién da lectura a un extenso informe, redactado en un lenguaje téc-
nico dificil de entender para la mayoria de los asociados. Durante la lectura es
interrumpido varias veces por el teléfono. El informe plantea las formas en que
el crédito debe pagarse, la cantidad de trabajo que deberian aportar los que
participen de la panaderia y una proyeccion de los ingresos y egresos de la
panaderia durante los proximos tres afios.

El discurso fue largo. La ausencia de muchos asociados (los mas interesados
en poner en marcha la panaderia) no les permitio a los dirigentes contar con
apoyo para confirmar que existia gente con ganas de trabajar y que habia interés
real en ese proyecto. Al resto de los asociados se les venia a la cabeza el recuerdo
del puntero que los estafd y que siempre les daba argumentos similares (jDe esta
manera vamos a tener un trabajo digno y vamos a lograr que el barrio salga ade-
lante!). Todo esto hace que los asociados se nieguen a pedir el préstamo,
temerosos de no poder pagar el crédito y de que la dirigencia se quede con la
plata comprometiendo el futuro del comedor.”
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Algunos medios de comunicacion
einformacioninterna

Dejando de lado la comunicacion verbal, en esta sec-
cion presentamos algunas sugerencias para el disefio y
utilizacidon de materiales informativos implementados
endiversas organizaciones. Los dividiremos en técnicas
escritas, graficas, sonoras, audiovisuales y participa-
tivas.

Técnicas escritas y graficas

En la elaboracion de este tipo de materiales es nece-
sario tener en cuenta una serie de recomendaciones:

eElegir y precisar /z idea findamental que se quiere
transmitir y sobre la cual se centrara la atencion.

oEn las técnicas graficas, la imagen debe representar
claramente el mensaje. Siuna persona no sabe leer de-
be poder entender lo que se quiere decir. El texto debe
reforzar la imagen.

eHay que evitar recargar los espacios graficos. La in-
formacion se debe jerarquizar: el espectador o lector
debe saber inmediatamente al ver la padgina o el afiche
qué es lomas importante y qué es lo secundario (como
ejemplo se puede tomar la primera plana de un diario).
Asi, lasnoticias mas importantes van en letras grandes
y con grandes fotos, arriba y a la derecha en las pagi-
nas impares, arriba y a la izquierda en las pares. A
medida que tienen menor importanciavan achicandose
y bajando en la pagina.

eEsimportante la distribucion del material: por ejemplo
si es un boletin hay que garantizar que llegue a manos
de todos los destinatarios, si es un periddico mural de-
be estar en el lugar de paso obligado de todos y no de-
tras de una puerta.

oL 0s escritos deben ser cortos y precisos. Evitar la fra-
ses largas o las palabras innecesarias. (ver pag. 154)

eConsiderar como un factor importante la 7oz7vacion.
Ademas de tener en cuenta lo que vamos a decir pen-
semos si lo podemos decir de forma tal que atrape la
atencion. Se pueden redactar titulares divertidos, poner
fotos sacadas de revistas con epigrafes que le cambien
el sentido para que sirva de ilustracion a una nota so-

Mds importante &

1+ Menosimportante
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LAS HOJAS UNA EL COORDINADOR
VEZ UTILIZADAS LAS HOJAS EN LAS DEL
GRUPO LAS
SE PUEDEN PAREDES SIRVEN PUEDE EMPLEAR
DESPRENDER Y DE PARA RECAPITULAR
PEGAR EN LAS AYUDAMEMORIA LO TRATADO
PAREDES AL GRUPO DURANTE'UNA
REUNION

bre un tema que nos interesa, etc. Por ejemplo, en un
periodico mural de una empresa muy seria desde lejos
se podia leer un papel que en una letra enorme decia
“EL SEXO...”,al acercarse al papel podiamos leer en
una letra comun lo que decia a continuaciéon “..zo es
de lo unico que vive el hombre. Si te interesa enterarte
de otros temas que pueden influir sobre tu vida, leé
esta cartelera”

A continuacion describiremos algunas de estas téc-
nicas:

Pizarra/tizas. Puede servir para anotar el orden del
dia de las reuniones o ir escribiendo los acuerdos y des-
acuerdos que se generan durante una reunion. Se puede
dividirlasuperficie en varias partes: problemas, solucio-
nes, decisiones, responsables, recursos, etc.Vienen a
ocupar el papel del libro de Actas pero con la diferencia
de que pueden ser visualizados por todos e incluso por
quienes no participaron de la reunion. También sirven
en lareunion siguiente para recordar hasta donde avan-
z6 el grupo o fijar los acuerdos conseguidos.

Papelégrafo/marcadores. El papelografo orotafolio
es un conjunto de hojas grandes (formato afiche) de pa-
pel barato fijadas sobre un atril sobre las que se escribe
con marcadores. Mejoran la propuesta del pizarron
porque se pueden ir archivando y consultando con el
tiempo, mientras que lo escrito en el pizarron debe ser
borrado en cada nueva reunion.

N N
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En ambos casos (pizarrén o papelografo) conviene
trabajar con letra grande y legible, las tizas y marcadores
de colores ayudan arecalcary diferenciar los mensajes:
subrayar, encerrar en circulos, cuadrados o rectangulos
permite llamar la atencion.

Comunicados internos, memorandums. Tienen el Memointerno [ Fecha
rol de evitar los malos entendidos. Obedecen al principio
de "nome lo diga, escribalo". Funcionan como un com- De:
probante y sirven para deslindar responsabilidades en | A:
caso de 6rdenes o instrucciones comprometidas. Sirven | Referencia
para grupos numerosos y con jerarquias y responsabi-
lidades bien precisadas. Burocratizan las relaciones
pero evitan confusiones y disminuyen el nivel de error
en el trabajo. Para instrumentar un sistema de este tipo
se deben unificar los criterios que se usaran ya que
conviene formalizar algunos aspectos de los mismos.
Algunas normas habituales se refieren a la necesidad
de ser firmados por el emisor y el receptor aclarando

. . Firma
quienes son y que puesto ocupan, poniendo la fecha 'y
hora. Se debe establecer si se pueden enviar memos a
miembros de mayor jerarquia o deben estar firmados | Circular Fecha
por alguien de su misma jerarquia y cuales son los cri- | internaN® Vigencia
terios para archivarlos (por gerencia de destino o de
origen, por fecha de emision, etc.). Los comunicados | Referencia
internos por lo general deben tener varias firmas. En
algunas organizaciones hay departamentos especificos
que se encargan de la distribucion de la informacion.

Informes. Sirven para comunicar informacion com-
pleja que debe ser estudiada por diversas personas
antes de una reunion. Sirve para ahorrar tiempo. Cada

Comision Direc.| [ | Comisiones |

miembro puede ir con sus opiniones, objeciones o pro-
puestas en lugar de perder tiempo informandose en el
momento. Por otra parte la necesidad de escribir un in-

Ll
| [Topo & personat] [ [Socios |
LI

forme obliga a ser preciso y a organizar la informacién
de una manera comprensible. A veces un informe ver-
bal suprime cosas importantes y le da demasiada
importancia a elementos secundarios. Conviene elabo-
rar diagramas, graficos y otras ayudas visuales que apoyen
la informacién numérica o estadistica y faciliten su
comprension.

Buzén de sugerencias. Como dijimos facilitan el
"feedback" en la organizacion. El anonimato permite
expresar cosas que de otra forma no se dirian.
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Gacetillas. Son notas que se escriben para difundir
hechos puntuales (reuniones, actos, actividades sociales,
etc.) escritas en un estilo agil. Son breves (no més de
una carilla) y sirven para motivar la asistencia a las
mismas. Muchas veces también se dirigen a los medios
de comunicacion para difundir la misma informacion.

Boletines informativos. Pueden ser abiertos o ce-
rrados.Son abiertos cuando cualquier asociado puede
escribir en sus paginas. Esto es posible por ejemplo
cuando la organizacion posee computadoras. Se esta-
blece un archivo destinado al boletin y cualquiera que
quiera aportar una idea o escribir una nota tiene tiempo
hasta la fecha de cierre. Luego se imprime el archivo y
se hacen copias para todos los asociados. Son cerrados
cuando el boletin difunde noticias seleccionadas porun
responsable o por la Comision Directiva en funcion de
algtin criterio editorial. En este caso puede tener alguna
seccion abierta para cartas u opiniones. Puede tener
secciones fijas (balance econémico, columna para la
comision de educacion cooperativa, humor, noticias
institucionales, informacion comercial, informacion
técnica, eventos, correspondencia recibida, etc.) o ha-
cerse diferente en cada edicion.

En caso de encarar la produccion de un boletin hay
que tener en cuenta algunas ideas:

eCuanto mas cerca de la tapa aparece una informacion
se supone que es mas importante .

el a vistarecorre con mas facilidad las paginas impares
(las de la derecha, si abrimos el periodico). También
conviene utilizar estas paginas para destacar una in-
formacion.

«Conviene diferenciar la informacion de las opiniones.
En caso que existan ambos tipos de notas sobre un
mismo tema es aconsejable separarlas en recuadros
distintos aclarando parael lector cual es la informacion
y cual es la opinion.

ePara organizar un texto en periodismo se utiliza el es-
quema de la "piramide invertida": la informacion se
da muchas veces ampliandola cada vez mas: Titulo,
bajada (una sintesis de la noticia en letra grande), co-
pete (los datos fundamentales de la noticia en letra



chica pero en "negrita") y el cuerpo de la nota (el texto
con toda la informacién). Esto permite que el lector
seleccione que noticias le interesan sin tener que leer
toda la informacion.

ePara que el boletin sea ameno hay que ir variando el
género periodistico alo largo del mismo. Basicamente
hay tres géneros: informativo (noticia, cronica, repor-
taje, entrevista, de investigacion), de opinion (editorial,
nota, comentario, critica, colaboracion) y de entreteni-
miento (historietas, juegos y entretenimientos, litera-
tura humoristica)

eConviene usar letra “cursiva” para destacar las frases
mas importantes de cada texto.

eSe pueden resaltar los textos cortos pero importantes,
utilizando recuadros.

Encuestas (ver en las actividades del capitulo 1)

Diario mural, carteleras. Deben ser colocados en
lugares visibles y de facil acceso a los asociados. Se
utilizan para poner informaciones escritas que pueden
0 no estar acompafadas de graficos, dibujos o fotos.
Son muy utiles para mantener informados a los com-
pafieros sobre las actividades que se estan desarrollando
o que han sido programadas para los dias venideros. Su
actualidad es breve por lo que las informaciones deben

ser renovadas periddicamente.

Pueden serorganizadosporte- | | EDITORIAL | | Educacion
mas como en el dibujo, o por

tiempos (lo que ocurrira la se-

mana proxima, dentro de dos — | nStitucionales
semanas, el mes que viene, los ——
proximos tres meses). Pueden

Becasy
Subsidios

fabricarse con telgoporde 30 | petividades

4 cms. de espesor y de alta
densidad forrado con tela de ‘

jersey, estiraday fijada por de-
tras del telgopor con alfileres.

Afiches. El afiche, por lo general, contiene una idea
o informacion tinica. Sumensaje es breve y directo y se
apoya en el impacto visual que produce. Se debe buscar
queunasolalecturasea suficiente para captar el mensaje.
Como ejemplo tenemos los afiches de seguridad indus-
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trial (use casco, use guantes, etc.), los destinados a
informar sobre la disponibilidad de nuevos servicios,
los que tienen como finalidad promover practicas y ha-
bitos saludables o cambios de actitudes (afiches sobre
la limpieza del lugar, dejar de fumar, etc.). También se
producen afiches para promover o anunciar eventos
como cursos, seminarios, etc. En estos casos, y dado
que los mismos seran colocados en lugares cerrados
pueden contener mayor texto e informacion. Portltimo
pueden disefarse afiches para crear expectativa antes
de iniciar un nuevo programa, de abrir una nueva sec-
cién ode daralgunanoticia que necesite mas motivacion
en el grupo.

Laminas.Parecidas a los afiches son las laminas,
pero la diferencia es que en general estan disefiadas
como unaserie paradesarrollar o presentarunaidea. En
este caso, deben ser fijadas juntas y en orden correlativo.
Se utilizan para ilustrar una charla o para fijarlas en
lugares donde circula publico. Un ejemplo de esto son
las laminas sobre los principios cooperativos editadas
por diversas federaciones cooperativas.

Diagramas graficos. Sirven para comunicar infor-
macion abstractade unamanera entendible. Los graficos
econodmicos en forma de torta o de barras, los diagramas
organizacionales o los diagramas sobre la circulacion
de la informacion son ejemplos de esto. Siempre que
puedatransformar la informacion enun grafico, hagalo.

Simbolos. Sirven para que la gente identifique rapi-
damente un objeto o una institucion. Crear el logotipo
de la empresa puede ser un buen momento de comuni-
cacion interna, ya que la marca deberd permitir que
todos se identifiquen con ella.

Técnicassonoras

Sistema de altoparlantes. En espacios grandes o en
organizaciones con muchas secciones, se utilizan co-
munmente estos sistemas, ubicando microfonos en los
lugares donde se pueda necesitar acceder al mismo (ge-
rencias, coordinadores de area, presidencia, etc.). Los
parlantes se reparten por las diferentes secciones y con
un amplificador se puede seleccionar por que parlantes
se va a oir el mensaje y por cuales no.



Sirve para una serie limitada de funciones pero para
ellas es efectivo y practicamente irremplazable:

eavisar sobre situaciones de emergencia: evacuacion,
peligro;

eanunciar el comienzo de actividades cuando serequiere
la participacion de los compatfieros;

ellamar a una persona determinada para que concurra
a alglin lugar donde lo estan buscando (esto ahorra
tiempo de busqueda)

eanunciar un servicio que requiere de la participacion
de la gente (pasar por la oficina administrativa para
cobrar los retiros mensuales, ir a la enfermeria parare-
alizar un control médico, etc.)

Si el sistema de amplificacion y los parlantes son
buenos, puede ser usado alternativamente para pasar
musica funcional o para transmitir al conductor o los
discursos en algin evento.

Cassettes documentales. Hay organizaciones que
graban sistematicamente todas las reuniones de Comi-
sion Directiva y todas las Asambleas y ponen los
cassettes adisposicion de los asociados para que quienes
quieran puedan hacer consideraciones o comentarios
por escrito acerca de las discusiones o temas tratados
durante las mismas. Esto permite realizar reuniones
“abiertas” evitando la dispersion que implica la par-
ticipacion de mucha gente en las mismas.

Tecnicasaudiovisuales

Videos institucionales. Cuando la organizacion ha
desarrollado unacierta trayectoria, el video institucional
da la oportunidad de evaluar lo hecho. Escribir el
guidn, desempolvar la historia, los origenes del grupo,
los logros y los obstaculos permite valorar el camino
recorrido y difundir esa historia tanto hacia adentro,
hacia los compaiieros nuevos, como hacia afuera.

Videos documentales. Hay ocasiones importantes
de la cooperativa que vale la pena filmar. Como docu-
mentos de lo realizado o como formas de evaluar a
posteriori los problemas que se planteaban en ese mo-
mento y los avances conseguidos ("te acordas que en
esa época todavia estabamos discutiendo tal cosa").
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Esta "memoria" del grupo es muy valiosa. Aporta ele-
mentos para construir la cultura organizacional. Los
testimonios personales son otra variante de este tipo de
producciones.

Técnicas participativas

Lastécnicas participativas en cualquiera de sus formas
(juegos, dramatizaciones, foros, charlas, video deba-
tes, etc.) siempre funcionan como disparadores, es
decir, activan y facilitan la comunicacién y la parti-
cipacion.

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

Esimportante reflexionar cuando se toman decisiones,
frente adeterminadas tareas que el grupo asume, cuando
se evaluan las acciones realizadas o al enfrentar deter-
minados conflictos.

Otraformade promoverlareflexionen laorganizacion
es planificando actividades educativas. Es importante
recoger las motivaciones de los participantes y dar
oportunidad de aprender sobre temas que les interesen.

Se puede planificar, por ejemplo, foros, charlas o
cursos dados por personas que saben sobre estos temas
y que no necesariamente tienen que ser externas a la
cooperativa.

Pero también se puede preparar un tema de interés
para analizarlo en una reunién del grupo. Para ello a
veces es conveniente usar técnicas participativas; éstas
ayudan a que todas las personas se expresen y hacen
mas dindmicalareflexion. (Paraampliar lainformacion
sobre este tema ver el item “Las actividades " en la In-
troducciony eltitulo “Formas de resolveruna decision
- técnicas participativas” en el Capitulo 7)

Lasredes: comocirculala
informaciondentrodela
organizacion

En el capitulo 2 el modelo de "Las ventanas" nos
permitio analizar el grado de franqueza o desconfianza
con que se desarrollan las relaciones dentro del grupo.



El mismo esquema se puede aplicar pensando en la
informacion que circula dentro de la organizaciéon en
vez de trabajar sobre los datos o aspectos de la perso-
nalidad de cada miembro.

Cuanto mas informacion sea conocida por todo el
grupo, mas productivas y efectivas seran las relaciones.
Si alguien no maneja informacion que el resto conoce,
no podra comprender las causas de los comportamientos
o las decisiones de los demas, mientras que ellos si co-
nocen esa logica. Esto inhibird la productividad y
efectividad de ese miembro, que se sentira aislado.

Lo mismo ocurrira en el caso opuesto. Si por una ac-
titud defensiva o deseo de poder una persona mantiene
informacion oculta, esto socavara la efectividad de sus
relaciones con el resto del grupo, generando conflictos
y afectando la eficacia de la organizacion.

Asi, mas alla de los medios que se utilicen (graficos,
verbales, sonoros, audiovisuales), uno puede analizar
como circulan los mensajes en una organizacion y po-
dra evaluar como esta construida la misma. Viendo
quién emite y quién recibe la informacion (datos, o6rde-
nes, consulta) y cuél es el grado de "feedback" (ver pag.
138), podremos verificar el grado de participacion que
tienen sus miembros y donde estan los centros de poder
reales.

En una cooperativa o una mutual por ejemplo, es
fundamental para el logro de una buena y armoniosa
gestion analizar como se da la comunicacion e infor-
macion entre los socios, el consejo de administracion y
el gerente .

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

socCios
4

consejo

4

gerente

Pero esta estructura también significa que debemos
dibujar flechas en sentido contrario: el gerente debe
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*Estos conceptos fueron to-
mados del Prof. Roberto
Romero (ver bibliografia)
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informar regularmente al consejo acerca de los resul-
tados de los negocios; y el consejo debe informar a los
socios en las asambleas generales

socCios

i)

consejo

gerente

Es comuin en muchas organizaciones (sobre todo las
que dan servicios y de gran tamafio) una deformacion
llamada "gerentismo". En este caso las asambleas solo
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 a
través del gerente. La circulacion de la informacion tie-
ne un unico sentido: el gerente decide por su cuenta las
politicas institucionales, comerciales, productivas y
solo informa como un mal necesario, sin esperar res-
puesta alguna ni pensar en modificar el curso de lo que
esta emprendiendo.

Pero ademas de estas lineas de comunicacion genera-
les, cotidianamente se dan muchas otras informaciones
dentro de los grupos de trabajo. Cada una tiene un emi-
sor, un receptor, un medio y un sentido determinado,
formando redes.

Cuando un grupo tiene una tarea pararealizar siempre
aparecen estas redes de comunicacion, y segiin como se
disefien pueden facilitar o dificultar la participacion.

Los modelos bdsicos* de red comunicacional mas
conocidos son el circulo, la cadena y la rueda. En los
esquemas siguientes, cada letra equivale a una persona
dentro de un grupo

Cadena

Los eslabones del medio (C) manejan mas informa-
cion, tienen mayor participacion y gratificacion. Los
eslabones de los extremos (A/E) tienen menor posibi-
lidad de participacion y gratificacion y mayores
posibilidades de recibir el mensaje distorsionado. Es el
tipo dered que se usa parael juego del teléfono descom-
puesto, donde E termina recibiendo absolutamente



deformado el mensaje originado en A y viceversa pero
B, Cy D pueden recibir la informacion més o menos
completa.

Circulo

Caracteristicas: igual grado de centralidad para todos
los miembros, igual posibilidad de participacion para
todos los miembros, mayor gratificacion paralos miem-
bros. El ejemplo tipico es un circulo de amigos donde
todos tienen la oportunidad de hablar y de escuchar a
los otros.

A C

[ \

G
N

En rueda o radial

B suele ocupar el liderazgo y concentray monopoliza
informacion. Este tipo de red es menos activa. El resto
de los miembros tiene mayor insatisfaccion. Nadie co-
noce directamente lo que piensan los demas: B hace de
filtro y puede censurar parte de la informacion o discri-
minar a algunos componentes de la red.

\/
/\

Estossonmodelos basicos y abstractos. Enlarealidad
las redes se complejizan y aparecen formas mixtas. Por
lo general cada tipo de informacion circula por redes
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| un circuito donde estan involucrados primordialmente
| los miembros del sector administrativo, el tesorero, el

| eventualmente; la informacion referente a la organi-
zacion circularé por el presidente, el secretario, algiin
representante ante una federacion, el abogado, el con-
| sejo, etc.). Superponiendo los dibujos de las distintas
'redes vemos como muchas veces algunos integrantes
tienen un papel central en varias de ellas, mientras que
| otros estan marginados en todas.

Mas alla de como estén configuradas las redes de
comunicacion, lo cierto es que pocas veces se piensa

*Podemos comparar lainfor-
macion con una corriente de
liquido. Cuanto mas grande
sea el canal que uno posee
mas caudal de informacion
podra hacer circular.

**Para profundizar sobre las
experiencias de Henrik In-
field se puede leer su libro
"Utopia y experimento, ha-
ciaunasociologiadelacoo-
peracion” Cia. General Fa-
bril Editora, 1959.

156

entre todos de qué manera se disefian estas redes. Por
lo general, los flujos de informacion se van dando de
manera espontanea, a partir de los estilos personales
de cada compaiiero. Esto muchas veces genera con-
flictos porque no estan claros cuéles son los canales
adecuados para que una informacion circule.

Generalmente las personas que ocupan posiciones
centrales tienen mayores posibilidades de emerger co-
mo lideresy ésto les provee mayor grado de satisfaccion
y participacion por una mayor concentracion de la in-
formacion. Por lo general también sucede que estas
posiciones centrales son ocupadas por personas con
una caracteristica: /z capacidad de cana/*. Como si
fueran diferentes modelos de computadora, cada indivi-
duotiene una capacidad distinta de almacenary procesar
informacion. Alguien que carece de memoria, que con-
funde lainformacion, que norelaciona unainformacion
con otra, que no sabe donde guardo tal dato o que no se
acuerda de la cara de las personas ni de su origen y ca-
racteristicas, mal podra ocupar un puesto central en una
red de comunicacion.

Es interesante tener en cuenta que las redes de infor-
macidn entre las personas no solo tienen que ver con la
informacion "técnica" (presupuestos, costos, decisiones
organizacionales, etc.) ni se ajustan necesariamente a
un organigrama formal. Las relaciones personales ge-
neran "redes informales" que pueden favorecer la
marcha de la organizacion o generar una crisis interna.



Lasociologiadelacooperacionde Henrik Infield**

El socidlogo norteamericano Henrik Infield investigd entre 1940 y 1960 las
causas que hacen que una persona y/o un grupo desarrollen conductas com-
petitivas o solidarias y los mecanismos educativos y sociolégicos que podian
modificar esas conductas competitivas. Desarrolld para esto una serie de test
que aplico en diversas comunidades cooperativas (koljos rusos, kibutzim is-
raelies, ejidos mejicanos, cooperativas de produccion en Francia y diversas
comunidades religiosas en Estados Unidos).

A través de su experiencia desarroll6 una serie de test para poder diagnosticar
rapidamente el clima "cooperativo" de un grupo de trabajo y sus causas:

o La entrevista biografica del grupo (similar al ejercicio "el grafico de mi
vida"). En una reunion grupal cada miembro debe relatar su vida antes de
incorporarse al grupo. El interés principal de esta técnica es tener datos sobre
las crisis atravesadas por los miembros del grupo y la forma en que lograron
encararlas: /z aptitud para hacer frente a una situacion critica es un factor
importante para que el grupo logre sus objetivos.

o El test sociométrico: consiste en formular una serie de ocho preguntas rela-
cionadas a distintos aspectos de la actividad grupal (;A quién elegirias para:
trabajar juntos, salir al cine, ir de viaje, tenerlo de vecino, hablar de problemas
personales, hablar de los problemas del grupo, etc.) que se le formulan a cada
miembro del grupo. Estos deben responder por escrito, eligiendo a 4 personas
para cada pregunta. Dicha respuesta se mantiene en secreto por el profesional
que coordina la experiencia. Este analiza todas las respuestas y realiza el so-
ciograma (ver dibujo) clasificando a los miembros en cinco categorias segun
el grado de estimacion que tengan de parte de sus compafieros. Cuantos mas
miembros se ubiquen en las categorias extremas ("estrellas" o "aislados") mas
desintegrado esta el grupo.

A Hombres
O Mujeres
— Trabajo
— — —Compartireltiempolibre
- Problemas personales
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Para que sea efectivo, el coordinador debe merecer la confianza del grupo y este
debe estar plenamente convencido de que hacerlo le sera util. Asimismo es nece-
sario adaptar las preguntas al tipo de actividades y cultura de cada grupo.

Su objetivo es analizar el grado de integracion alcanzado, la existencia de redes
informales entre los miembros y los distintos tipos de liderazgo. Su éxito depen-
de basicamente de la calidad del coordinador. Sirve para sacar a la luz y formal-
izar la existencia de redes informales o para neutralizarlas en caso de que repre-
senten un obstaculo para la marcha del grupo.

o El test de las necesidades o de "potencial cooperativo': estd basado en la
hipdtesis de que existen dos tipos de necesidades: las que pueden ser satisfechas
si se actua junto con los otros y para los otros, y las que pueden ser satisfechas
si se actlia solo y para si mismo, lo que en general implica actuar aparte y a veces
contra los otros. Para cada persona importard mas satisfacer uno u otro tipo de
necesidades y esto define su potencial cooperativo.

El test consiste en una lista de necesidades organizadas en 5 grupos: materiales,
intelectuales, afectivas, espirituales y sociales. Cada grupo comprende 5 frases.
Por ejemplo el grupo de necesidades materiales, ordenado de menor a mayor po-
tencial cooperativo puede ser: la necesidad de realizar economias y ahorrar di-
nero / de alimentacion 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 miembro del grupo se le entregan las 5 series de
cinco frases cada una debiendo clasificarlas de 1 a 5 segtn el orden de urgencia
personal que le encuentren a cada frase. Las frases se entregan mezcladas para
evitar una respuesta condicionada. Luego el coordinador clasifica los resultados
y le da un valor a cada respuesta llegando a un puntaje que permite clasificar
a cada individuo y al grupo como totalidad dentro de 5 categorias (no coopera-
tivo, pobremente, medianamente, netamente o extremadamente cooperativo)
para cada una de las distintas necesidades.

Esto permite ver cudles son las expectativas de cada miembro en diferentes
aspectos de la vida grupal, y si estas expectativas son parejas dentro del grupo.

e Devolucion: Lo mas importante de este esquema de trabajo es el momento de
la devolucion al grupo. Una vez que el profesional cruza los datos de las diferen-
tes técnicas de diagnostico obtiene resultados muy certeros sobre los problemas
que enfrenta el grupo (si, por ejemplo, el test sociométrico muestra liderazgos muy
fuertes y estos lideres tienen un potencial cooperativo muy bajo es muy factible
que el grupo termine disuelto; en otros casos, grupos con un alto potencial coo-
perativo estan organizados de tal forma que se obstaculiza el desarrollo de ese
potencial y hace infelices a sus miembros). Basado en esa informacion mas "ob-
jetiva" y con mucho tacto, debe dar su vision de la situacion para que el grupo
descubra sus problemas, los asuma y a partir de alli modifique su organizacion,
cambie los roles de los dirigentes, aclare objetivos y expectativas, mejore las
relaciones internas, etc.
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Las redes informales no son ni buenas ni malas, ni
mejores ni peores que la estructura formal de la orga-
nizacionyaque vienen asatisfacernecesidades sociales.
Que ayuden o estorben depende en cada caso del tipo
de organizacion, de los objetivos que se proponga o de
como sea la estructura formal. Por ejemplo: si la estruc-
tura formal de una escuela es coercitiva y autoritaria,
las redes informales tendran un efecto liberador y el
objetivo del grupo deberia ser tratar de instituirlas (si
hay tres docentes que se llevan bien y comparten infor-
macion deberian organizar una comision para trabajar
juntos). En cambio en una cooperativa, donde se supone
que las elecciones personales deberian tener un peso
muy fuerte al decidir la organizacion formal, las redes
informales pueden actuar oponiéndose a los objetivos
de la organizacion generando "subgrupos", haciendo
correr rumores o distribuyendo informacion confiden-
cial. En este caso el grupo debe tratar de eliminar, o al
menos controlar las redes informales.

Tanto sean redes formales o informales la ubicacion
de las personas dentro de una red también se modifica
con laaparicion de nuevas maquinas. Saber manejar un
fax, una fotocopiadora, una computadora, unaimpresora
laser, un contestador telefonico, un teléfono inalambrico
o celular, o cualquier herramienta de comunicacion
puede modificar nuestraimportanciay ubicacion dentro
de lared. Es como si las mdquinas de informacion fue-
ran nuevos componentes de la red, tan importantes
como las personas.

Asi, si un gerente depende de su secretaria para ob-
tener la informacion que necesita de un archivo de la
computadora, esta secretaria se volvera insustituible y
tendra un nuevo poder ante su jefe, con la posibilidad de
distorsionar y manipular la informacion si asi lo desea.

También el manejo de los espacios puede ayudar o
impedir lacirculacion de lainformaciény la generacion
deredes: siuna organizacion tiene dos sedes, es posible
que los miembros de cada sede compitan con los de la
otra y cada subgrupo maneje distinto tipo de informa-
cion. El grado de privacidad o exposicion de las oficinas
y el hecho de comer juntos o de compartir actividades
sociales también incidiran en la comunicacion.
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Analizar como estan conformadas las redes de comu-
nicacion dentro del grupo y pensar entre todos como
pueden modificarse es una herramienta importante pa-
ra aumentar la eficiencia y la participacion en las
organizaciones.

Promoverespaciosde
comunicacion

Como venimos diciendo, es necesaria una buena co-
municacidn entre las personas del grupo. Expresar las
opiniones y desacuerdos aun cuando esto signifique la
aparicion de conflictos es lo mas positivo para mantener
buenas relaciones interpersonales. Los comentarios y
rumores que no se plantean directamente crean descon-
fianza y debilitan la organizacion.

Otro aspecto de esto es que la informacion debe en-
tregarse através de canales claros, reconocidos y acep-tados
por todos los miembros del grupo. Esto 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 informacion
permanente facilita la integracion y el compromiso de los
participantes con el grupo.

También es valioso crear espacios de comunicacion
con otras organizaciones. Intercambiar informacion
sobre lo que se hace o sobre lo que se piensa hacer es
la base de cualquier posibilidad de coordinacion para
enfrentar iniciativas de mayor envergadura.

Generar espaciosde propuesta

Si queremos transformar la realidad, es fundamental
generar espacios para proponer esas transformaciones.
Paraproponer es necesario analizar larealidad, entender
las causas de lo que ocurre y conocer la historia de co-
mo se organizaron otras organizaciones y enfrentaron
sus problemas en el pasado y en la actualidad.No basta
solamente con reflexionar sobre la situacion de los de-
mas. Es necesario buscar soluciones, tener opiniones
propias y levantar propuestas creativas. Pero para ello
hay que contar con informacion.



Informarse

Hoy en dia, con el avance tecnolégico, cada vez es
mas necesario aumentar la capacidad de informacion y
su procesamiento, tener una base de datos precisos,
concretos y oportunos es vital para sobrevivir y ser
competente. Poseer ciertainformacion define la posibi-
lidad de tomar una decision correcta que afectara nues-
tro futuro. De hecho, aquellas organizaciones que lo-
gran sus objetivos son las que cuentan con mejor infor-
macion para basar sus decisiones.
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AcTIVIDADES DEL CAPIiTULO 6

14. La expresion Corporal

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

Técnica: Ejerciciosde Trabajo Corporal
Tiempoaproximado: 45'
Instrucciones parael ejercicio:

1. Primero es necesario despejar la sala para que las personas se desplacen
libremente.

2.Elcoordinadordalasinstruccionesdurante el ejercicioenformaclaray pau-
sada.

3.De pie, el grupo forma un circuloy comienza el ejercicio sacudiendo: los
pies, las piernas, las manos; la cabeza, el cuerpo entero.

4. Luego comienzan a caminar por toda la sala sin hablar. Cada vez que se
encuentran dos personas se saludan, cambiando la modalidad cada cierto
tiempo: haciendo un gesto (mover la cabeza, levantar lamano), ddndose la
mano, haciendo unsaludo chino, poniendolamanodel compafieroenelcora-
zén.

5.Sesigue caminando porlasalasinhablar. Cuando se encuentran dos perso-
nasse hacen un gesto que vacambiando cadaciertotiempo: gestode despre-
cio,de miedo, de carino, de sorpresa, de pena.

6.Se comienzaacaminar cadavez maslento paraterminarformando nueva-
mente el circuloinicial. Setoman delamanoyrespiran profundamente tres
veces.

7.Alfinal del ejercicio el coordinador ofrece la palabra para comentar:
;Comosesintieron? ;Quéaprendieron?
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15. El uso de Ila voz

Técnica: Ejercicios de volumenymodulaciéon de lavoz
Tiempo aproximado:45'

Materiales:

o texto

o lapices

« papelografo
o marcador

Instrucciones parael ejercicio:
1.Seforman grupos de diezadoce personas.

2.Elcoordinador pidealos participantes que se parenen unaposicion suelta
ycomoda (pies separadosy rodillas levemente flexionadas) y que respiren con
elestémago.

3.Sepidealos participantes queinspiren porlanarizen cuatrotiempos, reten-
ganelaireendosylosaquen porlabocaen seis tiempos.

4.Elcoordinadorindicalostiemposenvozaltayserepiteel ejerciciotresomas
veces.

5.Serepite, pero echando el aire por laboca en diez tiempos con una “S”

6.Se hace lo mismo pero echando el aire:
-conuna“M”

-con lassilabas “ma-ma”

-conlafrase “mi-ma-ma-me-mi-ma”

7. El coordinador hace ver como la forma de respirar (echar el aire) ayuda a
aumentarelvolumendelavoz.

8.Elgruposesientayelcoordinadorentregauntexto breveacadaparticipante.
Puedetambién copiarloenun papelégrafo paraque todoslovean.

9.Todo el grupo lee el texto:
-primeroenformanormal;

-luego con un lapiz atravesado en laboca;
-finalmente, modulando lomejor posible cada palabra.

10.El coordinador hace ver como lamodulacién (movimientodelabios) ayuda
aque seentiendamejorloquesedice.

11. Comentariosy reflexiones de los participantes.
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D 16. La exeresio’n hablada

Técnica: Ejercicio grupal.
Tiempo aproximado: unahoray media
Instrucciones parael ejercicio:

1.Elcoordinador presentaunasituacionimaginaria: se estd en unaasamblea
de unaasociacionvecinal.

2.Elcoordinador invitaa un participante a hablar frente alaasambleasobre
subarrio, sobre suorganizacion uotrotemaque conozca.

3.Lapersonahabladurante unminutosobre este tema.
4.Luegoinvitaaotro participante paraque expongasu tema.
5.Sesigue asi hasta que todos hayan hablado.

6.Despuésde cadaintervencion el coordinador comentacomoresulté einvita
aquelos participantestambiénopinen.

7.Enplenarioseretnenlosgruposycomentan losejercicios realizados.
Elcoordinadorrefuerzaeltema.

Sugerencias para coordinarlasesion

-Los ejercicios de estasesionsirven paratomar concienciade losfactores que
influyen cuando un personahablaen pablico.El coordinadordebeaclararque
s6lolapracticapermanente puedeayudaramejorar esta capacidad.

-Esindispensable ensayarlos ejercicios de expresion corporal y habladaantes
delasesion paraque éstaresulte agil ydinamica.

-Hay que destacar que estos ejercicios sblosonunaayudaparaqueel dirigente
puedacomunicarseyllegaraotras personas, porlotanto,loimportanteesla
comunicaciéony no lastécnicas.

D 17. La actitud de escuchar en Bareia

Objetivo: que los participantes conozcan y valoren la actitud de atendery
escuchar, loquefavorecelaparticipacion grupal.

Técnica: Trabajo en parejas

Tiempo aproximado:30'
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Instrucciones parael ejercicio
1.Seforman grupos de diezadoce personas.

2.Luegoseforman parejas. Endos minutos, uno cuentaaotroalgoimportante
quehizooviviéenladltimasemana. El otro expresaconsus propias palabras
loque haescuchado.Elque hacontadoevaltasilodichoporsuparejaesexac-
toono.

3.Serepitelomismo, peroahorainvirtiéndose los papeles.

4. Luego, en grupo se reflexiona sobre la capacidad de escucharse de las
parejas. Elcoordinador puedeayudarse conlassiguientes preguntas:
s;Sintieron que el otro estabaescuchando?

;Quédificultadesencontraron paraescucharse?

5.Elcoordinadorsenalabrevementealgunosaspectos deltemaeintroduce
elejercicioquevieneacontinuacion.

18. Laactitud de escuchar en el grupo

Técnica: Trabajo grupal
Tiempo aproximado:30'
Instrucciones parael ejercicio

1.El coordinador presenta el objetivo del ejercicioy explicalaformaen que
se vaatrabajar.

2.Elcoordinador propone untemade discusiéon motivadory polémico.
Puedetambiéninvitaral grupoaproponereltema.

3.Los miembrosdel grupodiscuten, intercambiando opiniones.
Paraestodeberanrespetarlassiguientesindicaciones:

-Cadavezqueunapersonavaaempezarahablardeberesumirloque
dijolapersonaquehabléantes.

-Lapersonaqueestaresumiendo debe preguntaralaque recién hablé
le resumio correctamente lo que dijo.
-Silapersonaharesumidobien, enese momento podradarsuopinion
sobreeltema.

-Sinolograresumirbien, el grupo le ayudard ahacerlo.

4.Duranteelejercicioel coordinador podrahaceralgunos sefalamientossobre
laactitud de escuchar.
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5.Alfinal el grupo comenta como resulto el ejercicio.

6.El coordinador recoge las ideas del grupoy las relaciona con el temade la
sesion.

Sugerencias paracoordinarlasesion:

Enestos ejercicios esfundamental crear un climade confianza, donde las per-
sonas se sientan comodas para hablar. Recordemos que un ejerciciovainme-
diatamente despuésdelotro.

Aquilomasimportante es lavivencia.Esnecesario escucharcémo se sintieron
los participantesdurante el ejercicioy que dificultades encontraron paraescu-
charse.

D 719. Técnicadel dictado de un dibu!'o

Objetivo: Tomar concienciade lanecesidad de laretroalimentacién enuna
buenacomunicacion.

Tiempo: 15 a 20 minutos.

Recursos:
« Papel cuadriculado.
o Figuras geométricas preelegidas.

Descripciondelatécnica:

Consiste en el dictado de un dibujo geométrico de dos maneras distintas.
Primerosinadmitirinterrupciényluego permitiendointerrupcion.

Desarrollodelatécnica:
1.Serepartealos participantes un papel cuadriculado.

2.Consigna:"Lesvoyadictarundibujo geométrico que ustedes debenrealizar
enelpapelquelesentregué.No puedeninterrumpir parahacerpreguntaso
reiterareldictado. Tampoco pueden consultarasus compaferos”.

3.Elcoordinadordictaeldibujoquellevarealizado previamente en unaficha
(verdibujo sobre cuadricula).

4.Terminadoel dictado hace pasaral pizarréna3 o4 participantesareproducir
losdibujos que realizaron en sus papeles. Estos dibujos en general son desi-
guales.Seleshace observaralos participantes que sondiferentes.

5.Luegoseleshacedarvueltalahojaysedictanuevamente el mismodibujo
uotro, utilizandolasiguiente consigna: “lesvoyadictarundibujo, estavez us-
tedes puedeninterrumpirme parapedirunaaclaraciénoreiteracionde una
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orden.Pueden consultar con sus companeros”.

El coordinadordebe dictarel dibujo conlamayor precision posibleyobservar
elrealizado porlosalumnos paraversivanentendiendoono.Debe responder
alas preguntas realizadas por los participantes.

6. Terminado el dictado, hace pasar al pizarrén a3 o4 participantes arepro-
ducirlosdibujos querealizaronensus papeles. Generalmente todoslosdibujos
coinciden.

7.Selespreguntaporquéenel primer caso fuerondistintoslos dibujosy por
quéenelsegundono.

Enestasituacionlos participantes hacen hincapié enquelosdibujossoniguales
porqueelprofesor permitié serinterrumpido, clarificardudas, consultaral com-
paferoyqueeldibujofuedictado con mayor precision.

Puede ocurrir que en la segunda oportunidad haya algin dibujo distinto
alosdemas. Este hecho posibilitahacerlestomar concienciaalos participantes
decomoapesardehabertenidounabuenacomunicaciéon puedenproducirse
interferencias queladistorsionan, como porejemplo:lafaltade claridad del
mensaje, el miedoapreguntar, distraccion, elusode unlenguaje nocomdn,
eldeseodenorealizarlo, etc.

Reflexion

Esta técnica sirve para discutir sobre los tipos de interaccion posible entre
dirigentesyasociadosaunacooperativa.

Se puede comenzarpreguntandosiexistendirigentes que se comportencomo
eldel primercaso.Dirigentes que se sientenduefiosde laverdadynoadmiten
queelrestodeloscompaneros puedanreclamaralgo, o pedirunaexplicacion.
Sonsolamente oyentesresignados. Aceptarinterrupcionesoabrirsealaposibi-
lidad de escucharuntestimonio que le sefiale que estd equivocado, que noes
claro,oquenosehaceentender, es bajar del pedestaldonde estaporquecree
que losabetodo.Aquilarelacién es unilateral.

Luego se pregunta si conocen dirigentes que se parezcan al segundo caso.
Aquellos que noviven las interrupciones y objeciones como unaamenaza
ocomoagresiony poresoescapazde corregirse. Paraeste tipode dirigentes
el conocimientonoes patrimoniode unos pocos (de él); sinode muchos. Co-
municarse para él es descubrir zonas comunes, es promover la busqueda
devalores, actitudes, objetivos junto conlos companeros porquelos considera
capaces.
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[_J20. De frente y de espalda
Objetivo
Tomarconcienciadel papelque juegael cuerpoylosafectosenlacomunicacion.
Descripciondelatécnica

Se sientan dos personas de espalda y conversan entre si durante algunos
minutos. Luego se sientan de frentey contindan laconversacion.

Desarrollodelatécnica

1.Sesolicitadosvoluntarios que pasenalfrente. Se los hace sentarespaldacon
espalday se les indica que conversen entre ellos sobre lo que quieran. Los
demasintegrantes deltaller oficiande observadores.Alos observadores, seles
indicaque prestenatencional contenidodel didlogo, alos movimientosdelas
manosydelcuerpoen general,alamirada, gestos, y sies posible que tomen
notadetodoloqueobservan.

Estaprimeraparte delaexperienciadura5minutos.
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2.Alosmismosvoluntarios, seles solicitaque se denvuelta, se sientendefrente
ycontintienlaconversacion. Pasados otros5 minutos se da porfinalizadalaex-
periencia.

3.Seguidamente se preguntaalos voluntarios que han participado que han
sentidoen cadaunadelas experiencias;y en cudldelasdos se han podido co-
municar mejory por qué.

4.Unavezque han expuestosusvivencias, se solicitaalos observadores que
comentenlos datos recogidos en susobservaciones.

5.Eldocente realizaluego unareflexién aprovechando vivenciasy observa-
ciones, que puede giraralrededordelosiguiente:

-comolapersonaseexpresaatravésdetodoelcuerpoyporellolacomunicacion
requiere de lapalabra, de lamirada, de los gestos, de la postura del cuerpo;

-como lo que muchasveces no se dice con las palabras se dice con lamirada
(olaimportanciade lamiradaenunabuenacomunicacion)

Reflexion

Lacomunicacién esnosoélomensajeverbal sinotambién gestual. Sedice un
piropo con lamirada, se hace silencio con el indice en la boca, etc. Nos co-
municamosatravésdel cuerpo.

Enlaexperienciaqueacabamosderealizar se pone de manifiestolodificilque
resultahablarde espaldasy comosefacilitalacomunicaciénal estarde frente.

Y estanimportante el lenguaje gestual que cuando el verbal no esauténtico,
esdecir,cuandolapersonanodiceloquesiente, sucuerpoexpresael verda-
dero sentimiento. Pensemos en comotraicionalacaraaalguienquetieneun
problemay dice que no le pasa nada.

Oloque pasacuando un compafieronos preguntasinos parecebienalgoque
hizoynosotrosle contestamossinlevantarlavistade lo que estamos haciendo
(enrealidadle estamosdiciendo “nome molestes que estoy trabajando”)

;Porquéesimportante que coincidaloque se piensaconloquesesiente? Por-
queellenguaje gestual surge soloynose puededisimular,yésteeselque queda
grabado en el otro. Es el que se recepta cuando no hay coherencia.

Paraserauténtico, debemos sintonizarlo que pensamosylo que sentimos, de
lo contrariodamos undoble mensaje contradictorio. Finalmente nadie nos cre-
eraloquedecimos. Esmucho mas sanonodecirloque nosentimos.
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D21. Analisis de un caso

Descripciondelaactividad:

1-Leael caso de lasociedad de fomento que figuraenla pagina156 al grupo
yluegodebataapartirdelasiguiente listade preguntas.

Preguntas paraeldebate:

;Podrianlosasociados de estasociedad defomento habertomado ladecisiéon
opuesta (aprobarlagestiondel crédito? ;Bajo qué condiciones?

:Qué problemasde comunicaciéontuvoel grupoantesydurantelaAsamblea?
;:Dequeformassepodrianhaberevitado?

;Quémediosde comunicaciéninternausan ensuorganizacion?

:Sedansituacionessimilaresalasdescriptasenelrelatoensuorganizacion?
;Comolaspiensanresolver?
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