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1.X. _CURSO GLNERAL



A)  QBRILTIVOS _oSPECIFICOS

B)  RLACTIVOS CORRESPONDILNTES
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Blocue J9 2:

Subfuncicn tenico-administrativa

5.1. Dado un modelo sistemftico paraz definir Organizacidn y la

informacidn corresrondiente al mftodc de las categorias

kantian

2.1.1.

nas de relacidn, el funo-carsante:

mencionard los tres elementos esenciales de toda
organizacién.

o

N
j .
-
(oY)
.

- .
gsante
2.2.1.
o N b o Lot .-faht-qf:-? '..?::42'

explicard nor lo menos un nivel de andlisis de COr-
zanizacidn a través del método de relacidn de las
Categorias kantianas.

Dard un ejenplo concreto ds su dmbito larvoral, uti
J ) =

lizanéo el nivel de interdenendencia.

NDados distintcs criterios sobre Organizacidén, el func-cur

-— . . -

i - —t
PR "
vencionard nor lo me~os dos concentos comunes a to
dos ellos. - .

formuldra su., DroEio crﬂterlo sobre COrganizacidn. . ,

2.3, Reccnocida la Organizz cién como un sistema abisrtic, el

funcicnario-cursante: -

2.3.1.

mencionard el insumo (entrada), el prcceso y el
producto (salida) de dicho sistema.
mencionaré por lo zenos 3 elerentos del contexto

) gque influyen en el sistema Organizaciodn

explicard -a travds de un ejemnlo de su {mbito la
boral- la relacidn entre el concepto de ENTRCGTIA

y el sisterma Organizacidn.

-

» o - "

-
-
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Sronorcionada toda la informacidn corvesnponale nee 5 &,

funcionirio-cursante:

o.4,1. meaciocnard por lo mencs 2 Basos bisicos gue cdebe
segulr el Pcder séministrader vara definir la Or
ganizacidn gue necesita.

o4.2. graficard nor lo menos 1 tivo de estructura orga

nizativa.

2.4,3, identificard el tipo de Organizacidn

265

2.6,

y j
de estiruciura ne“T}'Or*sﬁtzatt4ﬁ*don\e—*r+%a3:.
Dados distintcs criterios sotre administracidn, el fun-
cionario-cursante:

2.5.1. mencionard nor lo mencs 2 conceontos comanss a to-

dos ellos
2,5.2. formulari su nronio criterio sobre idministracidn

2.5,3. mencionard por lo menos um caracteristica de la
saministracidn como Ciencin y otra de la adminis

tracidn como arte. -

2.5.4, identificard el tiro de cistaena de idministracidn

(tradicional o sistemftico) gue tiene el Organis=-

mo a que nertenece.

pronorcionda y analizada toda la inforracidn corresoon-

diente, el funcionario-cursante:

a ate

T

5.6.1. exriicard la relacidn gue exlste entre "fines" y ™

tpedios" (noliticas)

ietives cowo uno de los 3 ele-

2 5
cenciales de la Crganizacidn.

2,6.3. Bstaclecerd 1z correlacidn jerdrauica entre nive-
i

les de sunervisidn, fines y medios.
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6.4, FAedactard nor lo nenos 3 cujetivos crneracicnales
i

corresronAisntas 2 sua nivel jerdrouico ae surer-

e -

- visidn.

2.7. Analizada la tarea de rlanificacidn en sus distintos ni

veles, el funcionirio-cursante: -

2,7.1. descrivird por lo menos 2 tinos de planeamiento
2,7.2, exnlicard 1la relacidn que existe entre el concep
T — N o R T “piaﬂe;micutﬁ*"y**previsién“.

S 5 DU

S 2.7.3. uricard sus funcionss de suvervisidn dentro del
cistema corresnondiente (segin el mcdelo de Crga
nizacidn Sistemas Viables, de Eeer) indiczndo gue
nivel de nlaneapisnto y que pi.el de oujetivos le

corresnonden.

- 2.7.+, BExnlicard los concentos de '"planes", "programas'
roye ¢

ye ctos" respectivaiente.

2,7.5. mencionard{ vor lo mencs 3 tinos de contrcl gue

nuedan e jercerce.

vy
.
R ad

exnlicard el concento de evaluacidn como juicio,

nd
-
~J
.
(@)Y
.

como finalidad y como metodologia. .

. 2.7.7. dard un ejeunlo concreto -dentro de su dmoito 1
boral- en donde se anliguen los pasos del ciclo

de eviluzcidn.
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REACTIVOS CORRESPONDIENTES A LOS OBJETIVOS ESPECI~
FICOS DEL CURSO DE NIVEL SUPERIOR

i
i
Reactivos correspondientes a los Objetivos Especificos del
2° Bloque
del curso para Facilitadores P&g. 28)

e, o
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- -BLOQUE- N°—2: -SUBFUNCION-TEENICO - -ADMINISTRATIVA = — - ==

2.1.

2.2,

Dados distintos criterios sobre Administracién y Orga -

nizacibn, respectivamente, el funcionario-cursante:

2.1.1s ldentificard por lo menos dos conceptos comu -

nes a cada serie de criterios.

2.1.2. Formulard por escrito sus propios criterios so
bre Administracién y Organizacién respectiva -

mente.

v e cmaniam = R B i m me e e = a wm mie e s wm - e weme e i e e an

2.1.3. Enumerars los tres elementos esenciales de cual

quier organizacién.

2.1.4. Estard en condiciones de ordenar, sin margen de
error, las distintas tareas que deberi realizar
para confeccionar la estructura de su departa -

mento.

Reconocida la subfuncién administrativa del! Supervisor,

el funcionarto-cursante:

2.2.1. Mencionard las tres actividades b&sicas del Su

pervisor en dicha subfuncién.

2.2.2. Enunciar§ por lo menos cinco polfticas a seguir

para la adecuada administracién de personal.

2,2.3. Seleccionari una de las técnicas mencionadas o
combinacibén de ellas para la seleccién de per-~

- sonal, fundamentando dicha seleccién.

RS-
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2.3. Proporcionada y analizada la informacién correspondien

te, el funcionario-cursante:

2.3.1. Escribird su propio criterio sobre objetivo ope

racional,

2.3.2. Enunciar§ por lo menos tres condiciones que de-

be reunir un objetivo para que sea operacional.

2.3.3. Enunciard por 16 menos tres objetivos de distin

ST IonmTn it C e Rivel —jerdrguico,—relacienados -cen- sus—tareas —

espeéfffcas.
'@
2.4. Dados los distintos tipos y actividades de planeamien-

to, el funcionario-cursante:

2,4.1. Describird en qué consiste el planeamiento admi

. nistrativo.

2.4.2. Enunciari por lo menos seis actividades de pla-

neamiento.

2.5. Dada la informacibén sobre distintas funciones del Super

1 visor en cada uno de los niveles de Supervisién, el fun

. cionario-cursante establecer§ la relacifn correcta en -
tre dichos niveles y las funciones administrativas que

les correspondan.

2.6. Presentada y analizada la informacién correspondiente,

el funcionario-cursante:

2,6.1. Explicar8 por escrito los conceptos de "planea-

I."

miento”, “programacién”, "disefio” y “control”,

respectivamente.



==

2.6.2. Escribird un ejemplo de su experiencia laboral

en donde se identifiquen dichos conceptos.

2.7. Enunciados los distintos tipos de control y evaluacién

que puede e jercer el Supervisor, el funcionario-cursan

te:

2.7.1. Informar§ por escrito en qué consiste e! control

dentro de sus funciones especificas.

Fl

2.7.2. Conceptualizard la evaluacién como juicio, como

finalidad y como metodologfa.

.



~-10-

Bloq_e N°2: .SUBFUNCION TECNICD-ADMINISTRATIVA

2.1.1). Identlflque en los sxgulentes crlterlos sobre ADMINISTRACION
y ORGANIZACION, por 1o menos dos conceptos comunes a todos.
ellos, respectivamente: ' :

ADMINISTRACION:

CONCEPTOS COMUNES:

ORGANIZACTON:

CONCEPTQOS COMUNES:

es dirigir y coordinar por lo menos las ma-
nifestaciones més observables de las acti-
vidades del ser humano.

‘ea la seleccién racional de procedimientos
de accién para hacer gue sean 6ptimas las
relaciones reciprocas entre los hombres,los
materiales y el dinero, para la superv1ven~
cia de la organizacién. : :

es el esfuerzo total para dlrlglr. integrar

'y guiar los esfuerzos ‘humanos asoc1ados, ‘o=
rlentados hacia- fines especificos.

l_' . - - . . » - . 8 e . . - . . . -

2"" . a - a . - - - . . LR - - - - - -

es un sistema de actividad humana interdepen-
diente caracterizada por un alto grado de o-

r

ientacién racional del comportamiento hacia

los fines de comin reconocimiento o expectati

va.

- @s un conjunto de elementos escogldos, acondl
cionados y coordinados con miras a alcanzar
una finalidad o a reallzar una funcién.

es la agrupacidn de act1v1dades necesarlas pa
ra alcanzar los objetivos de una empresa y. la

a

signacién de cada grupo de actividades a un

ejecutivo con autoridad necesaria para admlnls

t

rar actividades.

l_ - " = - L] . - . . - - - LI - - .



2.1.2.

2.1.3.

-

Escriba en el espacio gue sigue, sus propios criterios sobre
Administracién y Organizacién respectivamente.

Administfacidn: . . . v e o 4 s e e e . I . .

' - . - . - - - - - - - - PR » - - . a -8 - - - - - -

Enuncie los 3 elementos esenciales de cualguier Organizacién

Si Ud. debiera confeccionar -la estructura del departamento

a su cargo,'en gqué orden realizaria las siguientes tareas?

(Coléqueles el N° ordinal correspondiente)

N°, . .Dibujar el organigrama

.. .Recabar los Objetivos y Politicas de su Gerencia

. . .Definir las actividades o procesos que realiza

. . .Formular por escrito los objetivos gque debe lograr

. . .Hacer el relevamiento de los recursos humanos que
posee ' '

. . .Definir la organizacidm que adoptaréa

. . .Elaborar el manual de normas y procedlmlentos.

Establezca la relacidn (utilizando flecha de doble punta
entre los niveles de SuperVLSlon Yy 1as funciones admlnls—
trativas. ' ‘

SUPERVISION . FUNCIONES
-Nivel Directo ' - Planificaci6n y Evaluacién
~-Nivel Superior : ‘ - Programacién y Control

-Nivel Medio : - Disefioc y Control
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2.4.4, Explique brevemente en qué consiste el Plaheamiento Adminis-
‘ trativo. :

2.4 2 . Enuncie por lo menos seis actividades de Planeamiento:
‘1~ Disefio de la estructura de la Organizacién

2-- - . - - . . . - . . . . - - - - . - F— -

4- Especificacién de las politicas y procedimientos.

-
5" - » . - - - . » . - - - - . - . - . . - . - . -
6_ - . - - - L] - - - L} - - » - . . - - L] - - - - Ll
7_ . . - - . . » - - - . - . - . - [ - - . . . [ - -
8— . - - . ] . - . . . . . . - - . . . . - . . . - = .

26.1 . Explique los siguientes conceptos:
Planeamiento: . . . . . L . v . 4 v v . e e e e e e e .

Programacidn: . . . . & v v v 4 4 4 mie e e e e e e e e

. .
/ -o--.-o.llou.oooqonouol ¢ @+ & & & s+ s =
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Contl‘Ol! - - . - -. [ - - a . . - l- » a . . - . - - 'o. . .. - *
* - . ¢ . L . e . . . . . - . » . - . - s . a - - - . - .

. .Escriba un ejemplo sacado de su experlencia laboral en donde
se identifiguen los conceptos menc10nados en el item ante-
rior.

. . . . LR - - - . . . . . » - o . . - - - - - . = . - - -
- a - . - - » . '] - - * - - . - - . . ' . . . a - L] - - [ a
- - - . . - ] - - - - - - - - - . . . . - - . - - - . . . -
- - - - - L . . - L] . . . - - . - - . - - - - - - . . - - -
- » - [ - 3 - - . - - . + . . . - . - - - - - . - . - . - -
- - - - . . . ] . . . . . . . . . . - - - . - - - - - . - .
- - -, - . . . - - - . . » - . - - - . - . - . - . - . - - -
. . - - . » - - - . . . . - - - - - . . » a . - - . - - -
- - - - . - - . - - . . - . - - - - - - - _o - . * . .. - - -

Escriba con sus propias palabras que entiende Ud, por Obje-
' tivo Jperacional, ' .

.. . L] . - - - - - » - - - . - . - - - LI | - ” * »* - LI - -
. . - - . - - ] . . - . - - - - - . . . * [] - - - - » - . -
- - . - - - L] - . . L] - - - - - * . - - . L] - - - - - L] - -
. . - . - - L] - L] - . L] - - - - - - L] . -, & - . . a - - * -
- . - - - . - - - » . . L] [ a . - . L] - . L] . » - - - L] L] L]

Enuncie por lo menos 3 condiciones que debe reunir un obje-
tivo para que sea operacional

1= Formar.parte de un conjunto jerérquicd_y organizado
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2.2,2, Redacte 3 objétivos de
‘nados con sus tareas.

- a) Objetivo General . .

-

-

-

e

.

. 2.7.1.Explique de qué manera Ud. como supervisor
' sobre el personal a su cargo,

CONTROL

» .
. »

-
. -
- -
- I

2.7.2- Escriba el concepto

-

-

.de evaluacidn

-

*

.

-

-

Superior.

-

-

propuesto, gque la
deras como juicio, como finalidad y como .metodologia. -

- -
- -
. .
- -
- .

consgi-
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‘2.2.1, Cuiles son las 3 act1v1dades ba31cas del Supervzsor en la
' ' Subfuncién Admlnlstratlva." o

1_ . - . - . . - - . - - ]
2_ - . . - . - . - . . . ..
3'_ - . . - - - - - - - - - .

2.2.2. Mencione por lo menos 5 politlcas a seguir para lograr una
" eficiente admlnlstra01on ‘de personal.

1- Definir y dar a conocer a los subordlnadOS las normas pa
ra la evaluacidén del personal :

2" - - - - . . . - . . - . - . - - v - - » - - - - . - - -
3_ . - . » . . - - . - - - - . . » . . » . . - - - . - . .
4- » ] » . . . - . . . - - . [ - . 3 . - - - . - - » L. -
5- - . - ¢ - . . . N - s & » . r . . . - - - .- . - . . . .
6- . - . . . * . » s 7- . - - » - - . . - - . - . - - . . -

2.2.2. De las 51gu1entes tecnlcas empleadas para la seleccién de
- .personal, elija la. que considera mas adecuada para aplicar -
en su dmbito laboral (Puedecomblnarz o mas tecnlcas)

- Técnicas psicolbgicas
~ Técnicas tecnoldgicas
- Técnicas de simulacién’

Técnica seleccionada (o combinacibn) . . « + o & « & « & +

: FundamentaCién: - . L3 L] - . ‘l - L] - -‘. .- - - L 4 - . Vl - - - -




NIVEL 3 {(OPERATIVO)

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Blogue N°2: Subfuncifn Técnico-Administrativa.

2.1. Dado el Msdelo sistem8tico de Organizacién y toda la in-

formacifn correspondiente, el funcionario cursante:

2.1.1. mencionarsd los 3 e'ementns esenciales de la Or-

ganizacibn.

2.1.2, identificars por ic menos 2 funciones bisicas

- {Administrativas) de la Organizacién.

2.1.3. graficari el tipo de estructura de la Organiza-
cién a que pertenece (Organigrama) ubicando co-

rrectamente sus funciones en dicha estructura.

2.2, bPada la informacién correpondiente el funcionario-cur-

sante:

2.2.1. explicarsi la relacién que existe entre los con-
ceptog: "Administracién” "Administrador" y "Ad-

ministrar®.

2.2.2. enunciard por lo menos 5 “"polfiticas” a seguir pa-

ra una adecuada Administracién de Personal.

3. Pxoﬁorcionaﬁa y analizada la informacién respectiva el
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funcionario-cursante:

2.3.1.

2.3.2.

i

2¢3-3.

2.3.4.

2‘3.5.

2'03 066

2.3.7.

2¢3'.8.

identificard los conceptos "fines" y "medios"

mencionard por lo menos 3 tipos de cobjetivos gque

" maneja el Supervisor.

establecerd la relacién jerfrquica de los obje-

 tivos de una organizacién.

reconocers el nivel de objetivos con que opera

en sus funciones especificas.

xelaci6nars los conceptos de "planeamiento”,
"programaciﬁn" y"disefio" con los niveles de au-

pervisidén.

dard un ejempl® préctico de "planeamiento de ta-

‘reas" dentro de su actividad espec{fica.

determinard que tipo de controles y sobre que

" etapa del Planeamiento ejerce en su nivel gde

supervisién.

explicari-a través de un ejemplo de su ambito

laboral- sobre que aspectos ejerce evaluacién.



TIVEL CTLT ATV (3)

Beachbivos corrggnonciertes
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Blogue H2 2: Ja Sunfuncidn T€enico-idministrativa

1.1, isncione los 3 elerenteos esenciales de la Crganizs-

07

=

2.l.s2. Felacione

i8S
de dotle punt _
Ias fu neciones tdsicas sdwinistrativas de la Orga-
‘nizacibn son:

Lnl
ey
~

- 1. Planearnienvo Verificar sobre laz m2
Za segln

N si todo se reall

2, Imclementacidn - lo nlaneado.

3. Control decidir ahcra lo que se
" hard en el futuro.

Poner en ejecucidn lo pla
neaco.

2.1.3.2%n el =snacio gue sigue, Erafique'el tino de estructy
ra de la Crganizacidn a la que Ud. perténece.

‘blubicue sug funciones en dicho organigrama




2.7.1.

2.3.2.

9 0 W P W
-

- A4~

Comnlete los sizvientes enunciados con los conceytos

que corres ~oxndan:

1
2
3

e + s o s o s+ o « €5 una actividad.
Ta realiza €1 v v ¢« ¢ « o o o + +

Su practica sellama . . c.es o o o

Conmnlete la siruiente lista, azrezando por lo menos

5

"politicas" a seruir nara lograr una adecuada Ad-

miristracidn de Personal.

1.

N

liantener comunicaciones amplias, claras v efecti-

vas.,

Cuwlir leyves y rezlamentos.

L J L L] - * L] - - L - L - - » - L » L] L
- Ll - - L L L] L] - *, - L - L L4 ”» . - *
Y

.o e e % 4 4 4 a_ s e = e o« s & ¢ e & .»
e 8 e e = ® m 2+ # 4 = 2 8 e 2 2 4
L L » » L - » - - - . L L3 » L] » - - L ]

Colojue uwna "¥" o uvna "H" sestin correszonda al lado de

calda uno ‘de los ‘sizvientes criterios gue resnonden a

los conce:-tos de "fines" y "medios”

Constituven el vértice inferior de la escala
jerdrgquica de Objetivos . ceeraae

Son verdaderas declaraciones de ﬁrinCiTiOS-....}..
Definir el cémo deben alcanrarse los objetivos .....
Se identifican con las noliticas .......

Reséondén a la prégunta Jué? 0 Para IUB? ce.e..

Son restricciones gue surgen de cornsideraciones
lerales, morales, €iC. seco.me

Fencione ror lo menos 2 tivos de Objetivos que mane ja

el Sunervisor.

. . - . L] - - - . + . »
. - - . . - » . . . L]
L] - - - - - . - L] a .



- Fines
- letas

Cujetivos ssnecfficos
- Cpjetivos generales
Coi

ictivos secteriales

2.3.4, RBesncmder a las sigunientes oreguntas:
a) &i su nivel de supervicidn es el llamado directo
o de nrirera 1linea: con gué€ nivel de objetivos o-
‘nera Ud.?

Cojetivos generales
Ubjetivos sectoriales
Cbirtivos esnecificos

3
$ - .
.~ . . {Tache lo gue.:0 corresnonda)

gne, Gefina el aleance del ni

sl
" vzl de objetivos gue le corrssrvonde a sus funcio-

. _
2,3.5. Establezca la corresnondiente relacidn, (utilizando
flecha de doble nunta) entre los conceptos "planes" -
 Merograms® y ''nroyectos" (disefio) y los niveles de
Supervision:
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Vivel fe Surarvisidn Niveles de mlangamiento
Surerior Prorsctos (disefo)
Iedio Pluanes
Directo _ - Programs

2.3:6. En el esnacio
fareas

b)

Su
De
Ue
De
De
De
Fi

Sobre qué etana del planeamiento ejerce Ud,

nue sigue, enumere por lo menos >

2o - . - Ctrn m s s 2
esnecificas ¢e sus funciones ce Sunervision

e con una cruz, segin corresponda:

¢ tino de COT. UL ejerce Ud. en sus funciones de

pervisidn?

calidad ( -)
produccién ()
ventas ( )
entrenamiento ( )
tiemgo ( )

nancieros { )

control?
Sovbre los fines y la polftica de la Organizacidn

Sotre los Cbjetivos sectoriales y las estratégias
para alcanzarlos? ' :

Sobre los proyectos, n:ra gue se ajusten a los Dro
gramas?

‘Sobre las interrelaciones verticales entre Dlwnes,

programas y nroyectos?
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2.3,8. En el espacio que sigue, &

2 g
ejennlo concreto de st lab
aspesctos Ud. anlica & JTITAD

&}
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FALLAS EN LAS COMUNICACIONES

(Extractado de "Los probiemas humanos de la Direccidn" de)

(Strauss Sayles - Caps. 9 y 14)

El problema bésico de la Comunicacifn consiste
realmente en que el significado que recibe una persona puede
muy bien no ser lo que la otra persona pensaba hacerle llegar.

El que habla. .y el que escucha son dos individuos

]

aparte que viven en mundos diferentes: puede ocurrir un nfime-
1 '

ro cualquiera de circunstancias que desfiguren los mensajes.

i
El aparato sénsorial humane no trasmite a la mente

del observador una copia fiel y exacta de la realidad exterior.

r
[}

Nuestras necésidades Y huestras esperiencias tien-
den a dar color a lo gque;vemos y ofmos.

Ciertos menséjes son reprimidos (los que no quere-
mos aceptar) . Otros son;ampliados y hay otros dgue surgen de
la nada (por ejemplo, los "defectos" de las personas que nos
desagradan} o que son und deformacién odiosa de la verdadera
realidad. ' E

|
¢Culles son las causas de las fallas en la comuni-

}
cacion? Examinemos algungs de ellas,

1) 0imos lo gque esperamos oir

Lo que oimos ¢ entendemes cuando alguien nos habla esti
conformado en gran parte por nuestro campo de experiencia
Y nuestros antecedentes como individuos.

En lugar de oir lo que los dem&s nos dicen, oimos lo que
nuestra mente nos dice. A veces, una Yy otra cosa pueden
ser ilguales. Pero con frecuencia, son diferentes. Todos
tendemos a tener ideas preconcebidas de lo que la gente
quiere dar a entender; cuando oimos algo nuevo, tendemos a

identificarlo con algo similar que hayamos experimentado
oo

con anterioridad. e

La mayorfa de nosotros nos resistimos a los cambios. Ten-
b



2)

3)

demos a rechazar ideas nuevas, particularmente si se opo-

nen a lo gue ya creemos.

Nuestro aparato receptor de comunicaciones funciona en mu-
chos aspectos, como un "filtro" muy eficiente.
Si lo que oimos no se asimila a nuestro campo de experien-

cia, o bien lo rechazamos de plano, o bien encontramos al-

~guna manera de retorcer y modificar su sentido, para que

se ajuste a nuestro modo de pensar. Debido a que.oimos y

vemos lo que esperames ver y oir, raras veces sufrimos una

decepcibn, pero tampoco logramos una comunicacibn efectiva.

'

Tenemos percepciones diferentes

tn mismo estimulo (meﬁsaje) es interpretadeo por diversas
personas en formas di%tintas, segfin sean sus experiencias
anteriores.

Estd comprobado que engrupo con el que se identifica un
individuo, tiende a dar forma a su interpretacifn indivi-
dual de las comuniqaciones que recibe.

A menudo la direcci6n de un Organismo se vale de lemas y
carteles para adoctriqar a los trabajaderes inculcéndoles
la idea de seguridad, de disminuir las pé&rdidas por dese-
chos, de brindar sugeﬁencias o de pener atencifn al buen
orden y limpieza del Iugar de trabajo. Lo malo de estos

esfuerzos es que van dirigidos al individuo, mientras que

las actitudes y las conviccicnes bésicas est&n determina-

das por el grupo. .

En las grandes organiiaéiones, las dificultades de percep-
ci6én son de orden compuesto. Un aviso puede.llegar a doée—
nas de grupos cuyos iﬂtereses, tanto de ocupacibn como de
r&ngo, son diferentes. Lo que recepcione cada grupo, depen-
derd de cuales son sus intereses con relacifn al mensaje
emitido. !

L .

Evaluamos la fuente de comunicaci®n (emisor)

El receptor no sflo evalfia lo que oye, sobre la base de su
propio campo de experiencias,sino que también toma en cuen-
ta quién lo dice. '
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4)

A menudo el gue recibe el mensaje atribuye al emisor inten-

ciones que no tiene.

Este es uno de los moﬁivos por lo cuales las publicaciones
(periédicos,'boletinesq etc.) de una organizacifn encuen-
tran dificultades pari hallar aceptacibn de parte de los
empleados. Una vez qué los empleados est&n convencidos de
que la publicacifn es un portavoz de los altos niveles (di-
reccidn), habré muchoé que no crean nada de lo que en ella
aparezca impreso, por mis objetivo y comprobable que sea.
De la misma manera, los subordinados pueden desconfiar de
la nueva actitud abierta y comprensiva de un superior que
ha lograde fama de'duﬁo e injusto, aun cuando esa nueva

actitud sea observable y reiterada.

'
4

Por lo tanto, conclui@os que es muy diffeil discriminar

entre lo que oimos (ménsaje) Yy los sentimientos gue nos

inspira la persona que lo dice (caracteristicas del emisor)

Hacemos caso omiso de 'la informacifn que contradice lo que

ya sabemos: '
] |

i
Las comunicaciones fallan a veces en surtir los efectos
deseados, debido a que contradicen otra informacién ante-

rior, que ya estd en ﬁoder del receptor.

!

Por ejemplo, en una Oéganizacién donde los ascensos se han
venido haciendo hasta ese momento sobre la base de la an-
tiguedad o el favoritismo, nadie har§ caso de las declara-
ciones que se hagan en el sentido de que el criterio adop-
tado para ascender es considerar el buen desempenoc (rendi-

miento) del empleado.

Las palabras significan cosas diferentes para personas dis-
tintas

Esto es lo que denominamos un problema semantico. En esen-
cia, el lenguaje es uh procedimiento (c6digo) que utiliza
simbolos, destinados a representar hechos y sentimientos.
No podemos transmitir;"signifiéa@ps"; todo 1o que podemos
transmitir son "palabras", (simbolos que repreéentan con-

ceptos). \
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Sin embargo, una mismé palabra puece sugerir significados
completamente distintos a personas diferentes. El signifi-

cado esti en las pers@nas y no en las palabras.

Este problema se vuel?e especialmente agudo cuando se tra-
ta de términos abstraétos, como por ejemplo la palabra "be-
neficios". Para la difecciﬁn significa ur medio por el cual
la Empresa podri expandirse, para la Cerencia, significa
una posibilidad concréta de progreso (ascenso) y para el
empleado comGn el, pr?bablemente, sugieﬁa una imagen de

dinero sobrante acumulado,gracfas a que se estin pagando
!
salarios inadecuados. .

-
1

Cualquier intento par? comunicar en materia de beneficios,
tienen que salvar la barrera semdntica de significado pre-

establecidos como atributos del concepto.

Las palabras tienen significados simb6licos

|

Para algunas personasruna determinada palabra puede tener

un significado simb6ljico que los dem&s pasan por alto. Cuan
do empleamos palabras.de esta naturaleza, podemos encontrar-
nos con que estamos cbmunicando cosas que no tenfamos in-

b}

tencidn de decir. '

;
Por ejemplo, cuando un Jefe de Sector le dice a un emplea_

!

do que el Gerente quiére verlo en su despacho al dia siguien
te, este mensaje puedé tener un significado simb&lico para
el empleado ~receptorl Puede haber interpretado la orden
como amenaza de un castigo inminente, puesto gque tal es

el significado gque pafa €l tiene "el despacho del gerente".

+

Nuestro estado esmocional condiciona lo que recibimos:

Cuande¢ nos szaniisos inseguros O estamos preoéupados o te-
merosos, lo qua vamos u oImos nos parece mas amenazador
que cuando nos sentimos seguros y "en paz con el mundo".
Un simple cambio de posicién de escritorios en una ofici-
na, sin la correspondiente explicacifn, puede generar ru-
mores referentes a sobrecargaAde‘trabajo o futuras cesan- .
tias. Por la misma ra?én, cuandg¢éstamos encolerizados o
deprimidos, tendemos a rechazar de plano las‘peticiones

gue, en otras circunstancias animicas, podrén resultar ra-

'
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1)

zonables. Nuestro mal humor y nuestra desesperacifn dan
tintes sombrios a todo lo gue vemos u ofmos y condicionan

nuestras respuestas.

No conocemos la forma en gque la otra persona (receptor con-

sidera la situacifn .

]
Esta es una de las fuentes m&s graves de friccibn.
Con la mejor buena fé, procuramos encuadrar un mensaje que
salve las barreras dé comunicacién y lleve un significado
adecuado a los recepﬂores a quienes va dirigido.

' i . .

Pero muchas veces, desconocemos los puntos de vita ajenos

i ,
(campos de experiencia) ¥y nuestros esfuerzos resultan fa-
llidos. :

'
1
'
i

La dificultad puede éstar sencillamente en gue el subordi-
nado no entienda quéfclase'de informaci6n es la que su je-
fe desea que le propércionen. Por consiguiente, el subor-
dinado no sabe gué hé de decirle a su jefe ni culndo ni
d6nde deberd hablar.

o
Es inevitable luego due el jefe se lamente porque le han
ocultado informacién;sobre hechos vitales o bien de que

se lo esté sobrecargéndo de informacién inGtil.

| :
La situacifén inversa,es igualmente penosa. Al capacitar
|

a un subordinado, a menudo el supervisor intenta comunicar
mucha informacifn sin que el subordinado esté en condicio~
nes de entenderla.

En conclusifn: es muy diffcil comprender la informacibn
gque queda fuera de nuestro campo de experiencia, por mis
clara y sencilla que sea la forma en que el emisor presen-
te sus mensajes. l

Cémo salvar las barreras de Comunicacifn

}
Utilizar la retroalimentacidn

-

-
AT

En nuestas comunicaciones, todos empleamos el principio

de retroalimentacibn (mensaje de retorno), quizd sin dar-
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a)

Inos cuenta de ello. Incluéo en las conversaciones intrascen-
dentes, estamos constantemente al tanto de cualquier-indi-
cio gque nos diga si estamds siendo comprendidos, como por e=
jemplo, signos de asentimiento por parte de nuestro interlo-
cutor. 3

De igual manera, tambi&n el buen supervisor se da cuenta de
la necesidad de detectar las reacciones de sus subordinados

respecto a lo que estd inﬁentando comunicarles.
|

Si la informacién a comunicar es compleja, cuando menos re-
sulta indispensable recibir las respuesta "si" o "no" a las
preguntas del emisor: Faeﬁtendié lo que le dije? Si no hay
retroalimentacidn, van inﬁiltrandose percepciones errbneas

o falsas y un solo error insignificante que no se corrija

a tiempo, puede ampliarsezhasta llegar a constituir una dis-
torsifn grave. }
i

Utilizar canales mfiltiples

i
Hay varios procedimientos para obtener el miximo de retroa-
limentacidn: '

i
i

Observacibn: En una comunicacifn "cara a cara" podemos obser-

var a nuestro interlocutor Yy juzgar su respuesta por el con-
junto de su comportamientq. Podemos observar indicios no ver-
bales (expresiones de asoqbro, de disgusto, de indiferencia

0 de comprensifn, que cruzan por el rostro del receptor, o
los leves movimientos del cuerpo y gestos que revelan impa-
ciencia, animosidad o asentimiento), Estos indicios dan elo-
cuente expresibn a actitudes que el receptor pudiera muy bien
no guerer expresar con paIabras 0o no pudiera expresar con
palabras.

Escuchar con un "tercer oido"; si gqueremos descubrir lo que

alguien intenta comunicarnos, tenemos que escuchar con mucha
atencién. Podemos aplicar'algo asf como un "tercer oido",
dirigiéndonos a nosotros qismos preguntas tales como:¢"gué
me querid dar a entender en verdad "X" cuando me dijo que

estaba "cansado"? ¢serd por exceso de trabajo? ¢seri por al-

_gin problema de agotamiento fisico? "6 estar§ cansado de mi,

como jefe? ¢por qué guard6 silencio cuando le pedf cue se

explicase?" 1
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Muchas comunicaciones encierran un sentido oculto que s6-~-
lo el que escucha puede inferir (es decir, un contenido

latente, distinto del éontenido manifiesto). Aungque el

receptor no debe dar rienda suelta a su imaginacifn, no
obstante debe procurariir mis alld del sentido légico
{verbal o escrito) sieﬁpre gque exista.algfin indicio de
que hay una interferengia de tipe perceptual o emocional,
La realidad es que la ﬁayoria de las comunicaciones son
una suma de hechos y séntimientos, es decir, informacibn

propiamente dicha e inferencias de esa‘informacién.

- j |
Quien escucha (o lee) un mensaje debe procurar remitirse
al marco de referencia:del emisor y rehuir la c6moda pre-
suncifn de que ambos, kemisor y receptor) atribuyen un
mismo sentido a las pa?abras abstractas.

|
Comprobar la recepcidn: del mensaje utilizando distintas

formas de redundancia:

La misma persona que habla, puede tener que iniciar in-
dagaciones para cercio%arse de que el mensaje gue trans-
mitié es el que esta siendo realmente recibido. Por ejem-
plo, puede pedirle al &eceptor que repita 6rdenes ver-
bales complejas, © quefsintetice el contenido de la in-
formacién. O bién puede reforzar una comunicacibén verbal
con una reiteracidn de%la misma, utilizande un canal di-

ferente (por ejemplo, el envio de un memorandum) .

Si el supervisor quieré dar una orden directa o transmi
tir informacibn té&cnica, ha de cerciorarse de que su men
saje incluye una redundancia efectiva. Asf, si alguna de
las palabras o alguna frase del mensaje es mal entendi-
da, hay en la comunicacifn otros elementos gque pueden ex-
presar lo que &1 desea.

Al dar instrucciones complicadas, resulta acertado repe-

tirlas diversas veces, utilizando distintas formas y a

través de distintos medios para garantizar asf una trans-
. A

-

misién bien lograda. rHL

Sin embargo, el exceso de redundancia puede provocar un



.‘
-

efecto opuesto. Muchés veces tendemos a hacer caso omi-

so de los mensajes que recibimos, por la sencilla razén

de gque nos "suenan"” ya muy conocidos. Se necesita cierta
dosis de novedad y degsorpresa, Si es gue queremos captar
la atencién del receptor. Esto resulta particularmente im-
portante, cuando nuesfro mensaje contiene algfin elemento

que va a contradecir las expectativas del receptor.

Asi pues, el superviser necesita equilibrar exactamente
en su comunicacién ks elementos de redundancia y de sor-

presa.

Tener sensibilidad coh respecto al campo de experiencia
1

del receptor.

*
|

Tenemcs que tratar.deiser sensibles al mundo particular
de quien recibe la co&unicaeién y hemos de procurar an-
ticiparncs a los efectos de nuestras comunicaciones en
los sentimientos y actitudes de cada receptor en parti-

cular.

|
Cuanto mayor es la.distancia existente entre nuestro cam
po de experiencia y el del receptor, tanto mayor seri el
esfuerzo que hagamos por encontrar un punto comln de en-

tendimiento. i
|

Conocer el significad& simbflico de las palabras

Si, tal como hemos visto, los simbolos desempenan un pa-
pel vital en el campo de experiencia.particular del re-
ceptor, al emitir un mensaje y advertir que, por ejemplo,
choca contra una resiétencia inesperada, hay que inten-
tar descubrir si las balabras empleadas llevan asociado

algtln significado simbSlico especial para el receptor.

Respaldar las palabras con Actos:

Las palabras son "sosbechosas" de per si. Es mAs probable
que los empleados acepten nuevas proposiciones cuando ob-
servan que el mensaje: esté acompafiado por un cambio real

en el comportamiento, o cuando participan por si mismo en
dicho proceso de cambio.
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no es honesto anunciar un programa de personal y luego po-

ner en pr&ctica otro distinto.

Reulta diffcil, cuando no imposible, comunicar "valores"
y "actitudes". Los heéhos pueden si transmitirse con cier
to éxito pero hasta eilos mismos pueden estar sujetos a ‘
distorsiones. '

Una vez que la direccién de una Organizacidn ha adquiri
do fama de exactitud g comfiabilidad en sus comunicacio-
nes, puede hacer una yabor mucho mis efectiva en sus co
municaciones de informaciﬁn acerca de nueves problemas.

_ i
Emplear un lenguaje sancillo y directo:

)

Las comunicaciones esdritas han de ser tan inteligibles
y faciles de leer comd sea posible.
|

N
Se aconseja rechazar ﬁas palabras largas y eruditas, des
menuzar las frases largas en unidades de sentido m&s "ma
nejables", .suprimir las met&foras, las ironfas y otros
dispositivos indirectos.

1

B

Todo supervisor debe ésegurarse de que sus manifestacio-
nes, sus declaracione§ pGblicas y sus directivas estén
puestas en un lenguajq sencillo y directo.

t
Puésto que la mayeriafde las personas se expresa oralmen
te con mayor sencillez que cuando escribe, esta es una ra-
26n para preferir las comunicaciones "cara a cara” siem-

pre gue sea posible.

-t
TG
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LOS PROBLEMAS EN LOS DISTINTOS FLUJOS DE COMUNICACIONES

SERIALES

Patrones de cbomunicaci®fn descendente

En toda Organizacién de funcionamiento eficiente
los directores de nivel mis elevado toman . acuerdos y dan 6r-
denes gue luego circulan eh sentido descendente por entre sus
subordinados hasta llegar 51 nivel mds bajo de la estructura.

| i

Pero este-proéeso vital puede verse alterado, Yy

los acuerdos pueden deformarse peligrosamente a medida que van

siendo comunicados a los niveles inferiores.

1

Las declaracibnes complejas acerca de una politi-
ca a seguir, cuya precisiéh depende de sutiles matices de sig-
nificado, son las més partﬁcularmente vulnerables a la deforma-
cién a medida que “"van bajando por la linea".

i
Las deformaciones mis correintes son de dos cla-

ses: ;
i
1

La exageracibn: consiste en anticiparse a la informacibdn expre

sada desde las fuentes superiores, con el deseo de congraciar-
se con los jefes. Esta constante bfisqueda de indicios "de lo
gque quiere el jefe” lleva:a menudo a extranos resultados.

1
.

Restar importancia a las ordenes; este segundo tipo de deforma-

¢ibn es justamente lo contrario al anterior.

Los niveles inferiores de 'la Organizacién-ejecutan las Orde-
nes con desgano o bien se atienen estrictamente a la letra y

no al espiritu.

Las deformaciones de este tipo se producen cuando los subordi-
nados, como grupo, se sierten marcadamente opuestos a una nue-
va politica y tienen la impresibn de gque la alta direccifn no

. i
esti realmente interesada en que se lleve a cabo.

Y. .

A
L

‘ Muchbs subordinados hacen:francamehte‘gala de verdadero genio

para esquivar 6rdenes e instrucciones, sin aparecer en franca

insubordinacifn y asegurindose muy bien de que no se les pueda



\

reprochar nada.

A medida de que la Organizécién va haciéndose cada vez més
grande, las comunicacionesihacia abajo se hacen cada vez m&s
dificiles y a la alta direpcién le resulta también mis y mis
dificil mantener un controi firme de los niveles m&s bajos de
la jerarqufa con la sola emisién de &rdenes. Los altos jefes
ejecutivos nunca estén veraaderamente seguros de lo gue ocu-
rre abajo y los gque se halian en los niveles inferiores tam-
bien se sienten ihsegurosrfespecto de lo quelde ellos se es-
pera. !

!

Resultado de todo ello es que los acuerdos de la direccién
guedan a menudo viciados o:deformados a medida que circulan

descendentemente por la escala jer8rquica.

Cortocircuitos en las lineas de comunicacifén descendente

Pasar por alto: Un directof puede llegar a sentirse tan frus-

trado por el prolongado préceso de respetar todos los conduc-
tos formales de la jerarquia Yy por la aparente incapacidad de
los subordinados de cumplir.las instrucciones en forma preci-
sa, que puede llegar a pasér por alto los niveles intermedios
e ir directamente con su iﬁformacién hasta los interesados en
ponerla en ejecuciébn. i

Pero pasar por alto esos e%calones intermedios tiene sus peli-
gros. Amenaza la posicién dirigente del supervisor medio que
ha sido omitido en el flujé de comunicacibn y crea confusibn

entre los sobordinados.

Contactos personales: Son todos los esfuerzos destinados a

contrarrestar la impresibn de que la Organizacibn es "imper-
sonal" y dar la sensacién de que la alta direccién esti com-
Puesta de personas de carne y hueso, verdaderamente interesa-

das por el bienestar de quienes trabajan a sus 6rdenes.

Generalmente, el objetivo es "asegurar cualidades de amistad
consideracibn, correccidén y competencia leal".

Se recurren a medios tales como: comparecencias personales

de la alta direccién ante grupos de empleados, cartas especia-
les y perscnales de miembros del directorio a los empleados,

1
con motivo de su aniversario de ingreso en la Organizacién o

&
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de acontecimientos vinculaﬁos con su vida familiar, aconteci-
mientos sociales (reuniones, almuerzos, etc.) en que los dis-
tintos niveles de la organizacibn se congregan de manera infor-
mal, etc. f
En su mejor aspecto, esta forma de proceder ayuda a los subor-
dinados a identificarse con el conjunto de la Organizacién.
Pero hay 2 factores que limitan muchisimo la efectividad pro-
pia de este modo de obrar,&como medioc de mejorar la comunica-
cibn: ! '

|
1) Los niveles inferiores pueden desconfiar de los motivos

de la direccibn o desfigurarlos.
’ i

2) Este tipo de comunicacifén da muy peca oportunidad de retro-
alimentacibén. Es un instrumento muy pobre para obtener una
muéstra vdlida de cuil #s la manera de pensar de los emple-

ados. é

Es indudable que una tarjeta de felicitacién enviada a un em-
pleado por un directivo o ia sonrisa permanente de é&ste duran-
te una reuniéfn informal, pﬁeden sonar a hipecresia si la per-
cepcifn que tiene el emplegdo del jefe durante el trabajo es
completamente opuesta (por;ejemplo, si el jefe es un persona-
je inabordable o da la sensacién de estar permanentemente mal-
humorado) . i

I
En tales circunstancias, los gestos que quisieran ser cilidos
Y personales pueden muy bién ser interpretados como simple ac-
titud falsa o mec&nica.

Las reglas como forma de comunicacifn descendente

Muy  pocas organizaciones se ffan solamente en una serie de

Srdenes especificas dirigidas de arriba hacia abajo.

El control se ejerce m&s bien por medio de reglas (o "polfti-
cas") destinadas a conformar el comportamiento de los subor-
dinados. Las reglas son elémento esencial de la cadena de au-
toridad y forman parte de ia corriente descendente de comuni-
cacifén a la que se espera que los sﬁbdrdinados habrin de res-
ponder.

He aqul algunas de sus venfajas:
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1) Crean congruencia: hace} que el comportamiento de las par-

tes guarde relacifn con' las necesidades del conjunto.

2) Ahorran tiempo: evitan consultas por cuestiones delrutina,

puesto que los principios estén fijados anticipadamente.

3) Hacen posible la supervisién general: las reglas bien me-

ditadas establecen 1fmites dentro. de los cuales los nive-
les intermedios de supefvisidn tienen libertad de accifn.
Los niveles superiores édlo intervienen cuando se violan

algunos de los limites o cuando surge alguna cuestifn no

prevista en 1la politica;establecida. Resultado de ello es
que la posicibn dirigente de los jefes se robustece a lo
largo de la escala jeré%quica.

i

Ayudan a gue cada persona sepa el terreno que pisa: las reglas

definen los deberes y obllgac1ones de los empleados. Hacen
posible gue los subordlnadds prevean las consecuencias de sus
actos (posibilidad que es esencial para la seguridad personal)

Sin embargo, las reglas puéﬁen ser demasiado especificas y de-
talladas y pueden ser aplichdas demasiado rigidamente por guie-

nes no sepan hacer uso de up criterio sano.

Por otra parte, las reglas &nnecesarias resultan dififciles
de hacer cumplir y las reglas cuyo cumplimiento se lleva a
cabo en forma inadecuada, pheden llevar a un quebrantamiento
general de la disciplina. ‘ |

Particularmente, cuando la razonabilidad de las reglas no es
manifiesta ni est& bien explicada, entonces tienden a hacer
que las personas se sientan'cohibidas y alimenten resentimien-
tos y hostilidad y a veces,:llegan a provecar el deseo de que-
brantarlas ex profeso, s&lo para demostrar la propia indepen-
dencia.

Las reglas excesivamente rigidas también entorpecen el ejer-
cicio de la discrecidn e 1n1c1at1va personales, y hacen diff-
cil que la Organizacibn se adapte a las circunstancias cambian-
tes. _ ‘-

Las reglas tienen la tendencia a convertirse en fines en sf
1
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mismas en especial si los gue las cumplen olvidan los motivos

por los cuales fueron promulgadas.

Ademas, las reglas dan al supervisor inseguro de sf mismo la
manera de "echarle el fardé“ a otro cuando se trata de acuer-
dos desagradables. Al echarle la culpa a los directores supe-
riores, con los que el subordlnado no tiene contacto regular,
el supervisor espera mantener sus buenas relaciones con ambas
partes. %

| i
Empleo correcto de las reg}as:

El fin de las reglas debe fementar el bienestar general de
la Organizacifn y la consegusién de sus objetivos.

|
Las reglas inteligentementé establecidas, conceden al indivi-
duo perteneciente a la Orgénizaciﬁn, la libertad suficiente
para gue tome acuerdos porisi mismo,
Sin embargo, para asegurar que estos acuerdos no se tomen to-
talmente sin trabas, sus acdtos necesitan estar de conformidad

con los fines de la Organizacién.
|

Esta seguridad se logra fijando limites, es decir, mediante
el establecimiento de las ﬁeglas.

L]
!

Patrones de comunicacibn €n sentido ascendente:

Toda organizacifn saludable necesita comunicaciones ascenden-

tes efectivas, por dos razones esenciales:

a) Para obtener informacibn: para poder tomar decisiones in-

teligentes, la alta direccifn necesita de una corriente
ininterrumpida de informacidn procedente de los subordina-
dos. Si no hay alguna clase de sistema informador, la alta
direccion quiz8 no pueda encontrar nunca cufiles Srdenes
son necesarias y con cudnta eficacia estfn siendo ejecuta-
das talesrérdenes. |

e

- - ] . ."“1.\' ‘. )
La alta direccifn requiere una comuliicacifin docente efec-
tiva para obtener informes prontos ¥ exactos de todo cuan-
to estd ocurriendo en los niveles inferiores. ‘
] .
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Es mds: toda informacifn vital debe ser transmitida hacia arri-
ba aun cuando la direccién mo la haya solicitado y exige gue la

direccifn esté& dispuesta a:escuchar los mensajes no pedidos.

A menudo los subordinados ﬁienen sugerencias (Gtiles que brindar

preguntas que hacer o problemas que plantear.

t

Para mantener la moral: Para la iniciacibén de contactos, resul-

ta contraproducente que'lai comunicaciones se establezcan siem=-
pre en un solo sentido: de superiores a subordinados. Nadie se
siente dichoso si siempre agtﬁa como receptor. Todos queremos
contar con alguna oportunidgd para expresarnos, particularmen-
te con agquellos que conirol?n nuestras actividades y nuestro
bienestar. :

Dificultades en la comunicacifn en sentido ascendente:

La comunicacifn ascendente bfectiva resulta dificil de lograr

en particular en las_grandeb Organizaciones.

Ocultamiento: los subordinados tienen cierta tendencia natural

a ocultar a sus superiores.;oda informacifn desfavorable y tam-
bién a "filtrarla" cuando va circulandoc por la escala jerfrqui-
ca. Esta tendencia se intensifica cuando los subordinados han
aprendido por experiencia qpe el supervisor estd interesado en
poder echar la culpa a algu;en, que en ayudar a sus subordina-

1

dos a resolver dificultades,
: i
Incluso cuando no hay ningﬁh intento voluntario de ocultar in-
formacién danosa, el subordinado puede titubear en presentar
informes detallados por termor a que no sean lo que su jefe quie-
re oir, o0 que sean demasiado baladies para merecer su atencifn.
Los subordinados est&n ansiosos de conseguir la aprobacién de
su jefe para lograr ascensos o mejoras. Llevados por su deseo
de hacer una buena "demostracién", pueden procurar pintar en
tonos rosados las operaciones que se estdn llevando a cabo, mu-
cho mas rosados de lo que puedan justificarlo los hechos.

1 ‘
Muchas veces, también, el sﬁbordinadg deja de solicitar la ayu-~ ,
da o el asesoramiento que necesita de>su supervisor, por temor

a dar la impresibén de que no sabe hacer su trabajo.

El temor del subordinado a éenviar informacién desfavorable hacia
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niveles superiores, refleja tambi&n su falta de certidumbre res-
pecto a lo que guiere la aita direccifn. Reconocilendo lo imper-
fecto de la comunicacibn descendente y sin estar seguro de lo
que se espera, procura evitar dar cuenta de todo cuanto pueda

dar impresidn de fracaso. |

Problemas de jerarquia: en un esfuerzo per mantener su posiciln

superior y para racionar sp escaso tiempo, el directivo puede
llegar a aislarse de sus shbordinados levantando barreras en las
comunicaciones ascendentesﬂ

A veces resulta una verdadéra hazana para el subordinado, con-
seguir una audiencia del dﬁrectivo simplemente para dirigirle
una modesta pregunté. i
!

|

Y en el caso de conseguirl?, si a su vez recibe alguna instruc-
cifn poco clara, la actitud del jefe es tan inhibitoria gue el
subordinad¢o no hace ningﬁngintento para plantear preguntas acla-
ratorias, temeroso que el ?uperior interprete sﬁs preguntas co-
me sefial de lentitud o estupidez.

Por extrafio que parezca, esta causa tan corriente de interrup-
cién de la comunicacién ascendente, es también una de las mis
faciles de remediar. La soiucién consiste sencillamente en gue
el supervisor aliente las breguntas indicando que las espera y
gue son apropiadas; d&ndol?, de hecho, al subordinado, la sen-
saciébn de que dirigir pregﬁntas indica un alto grado de inteli-

gencia.

Mejoras en la comunicacifn en sentido ascendente:

En las grandes organizaciones, los directivos pueden “"ver" so-
lamente valiéndose de los ojos de otras personas. La alta di-
reccién suele confiar en los informes de los directores del si-
guiente nivel de la jerarqufa, guienes,a su vez, fian en los que
le rinden cuentas a ellos y asf sucesivamente, descendiendo por
la escala de mando. |
Por otra parte, a menudo leos empleados estdn ansiosos para so-,
meter sus problemas a la atencién dé‘%a direccibn superior. Se
han ideado numerosos sistemas para facilitar y alentar la comu-
|

nicacidn ascendente, .
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La puerta abierta: la prictica de esta politica consiste en que
todo empleado goza del privilegioc de entrar en el despacho de
cualquier director, de todos los niveles de la Organizacibn, pa-
ra someterle sus guejas.

En algunas organizaciones, semejante politica ha legrado abrir

un conducto de apelacibn mﬁy digno de ser tenido en cuenta.

Sin embargo, los subordinados suelen muy raras veces hacer uso
de este privilegio. Uno de |los motives es el irritante de la
distancia social. i
{Que tiene que hacer el- jefe cuando un subordinado de alguno de
sus supervisores se le acerca con un problema?

H
Si se alienta la costumbre '‘de dejar de lado a los supervisores

intermedios, el efectoc en ia moral de é&stos, seri desastroso

!

i
Sin embargo, si se la suprime totalmente, el efecto en la moral
de los subordinados puede ser igualmente dafino.
Probablemente, la mejor foﬁma de proceder sea escuchar cuando
menos sumariamente, el problema y luego sugerir con todo tacto
al subordinado que lo planﬁee a su supervisor inmediato.

|
Pero si este paso no da reéultados, el jefe deberi escuchar aten-
tamente el problema del su#ordinado, sin comprometerse en nin-
gln sentido, y prometer ludgo gue tratari el asunto con el su-
pervisor. En la reunién con &ste, el jefe deberi tratar de re-
ducir al minimo su intremisi6én en la libertad del supervisor
para tomar decisiones dentfo de los limites de discrecifn que
se le han delegado. |

Si es posible (de acuerdo con la naturaleza del problema}) el je-
fe deberd dejar el acuerdo definitivo en manos del supervisor.
En caso de que se sienta oBligado a revocar los acuerdos del su-
pervisor, no deberi olvidafse de darle los motivos del por qué
lo hace. Ademias, para salvar el prestigio del supervisor, E&ste

y no el jefe deberi ser quien exponga el acuerdo final al subor-
dinado. ' e

e

Encuestas de actitud: muchas organizacibnes se valen de encues-

tas sobre el estado de la moral o actitud de los trabajadores
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como medio para enterarse de lo que los empleados piensan de
su trabajo, de sus supervisores, de determinadas politicas o

de la organizacifn en general.

Hoy en dia, la ejecucibn eiinterpretacién de estas encuestas
constituye un campo cada véz mis amplio, pero tambié&n mis es-

i
pecializado.
La mayoria de las encuestas consisten en unos cuestionarios es-
critos gque tienen que contéstarse en el lugar de trabajo o en

la casa. i
|

-

Una vez gue se han llenado;los impfesos, hay que tabular y ana-

lizar los resultados. Estosg resultados se presentan luego a la

alta direccibn, la que algunas veces los hace conocer a los ni-

veles inferiores. %
i

Algunas organizaciones sueﬂen utilizar estas encuestas como tram-

polin para el adiestramienéo de la supervisién.

Hay veces en que los resultados son lo suficientemente especi-

ficos como para dictar una accifn inmediata.
1

Pero la mayorfa de las veces los resultados son ambiguos.

: |
Plantean un mont6n de preguntas, pero las respuestas, si las
hay, tienen que encontrarsg tras una revisibn cuidadosa de 1la
politica y de los comportamientos‘imperantes en las esferas a-

fectadas.

En general, estas encuestas son una forma artificiosa de comu-
nicacidn ascendente y sus descubrimientos pueden estar sujetos
a formas muy graves de defdrmacién.
Los empleados suelen mal interpretar las preguntas, ya sea a-
drede o inconscientemente, dando respuestas desorientadoras.
Por su misma forma generalizante, estas encuestas no contienen
disposicifn alguna para comunicar problemas especificos de em-
pleados determinados.

‘ .
A menudo resultan caras y c¢ensumen mucho tiempo. Por todos estos
motivos, las encuestas de actitudes fé%ulta ser un valioso com-

plemento, pero nunca un sustituto esencial de otros medios menos

|
]
!



ambiguos y mis directos de comunicacifn ascendente.

Comités: estos grupos espeéiales brindan a las categorias mis
bajas, la oportunidad de ekpresar directamente sus actitudes a
la alta direccién, salténdése as! los niveles intermedios. Por
ejemplo, el grupo de super#isores de primera linea puede elegir
representantes que una vez'por gsemana o cada mes, se refinen con

el director general para tratar problemas corrientes.

Se alienta a los representéntes para que hagan preguntas acer-
ca de los rumores que circdlan por su nivel, para que ventilen
sus resquemores y para que le den a la direecibn alguna idea -

de los problemas de.sus'deéartamentos que hayan quedado sin re-

solver. \
1

Otros procedimientos: son wuchos tembién las organizaciones que

utilizan los sistemas de u#gencia como medio de recopilar ideas
especificas para mejorar 14 eficiencia de la empresa. Por regla
general, las sugerencias sé prestan prescindiendo de los nive-
les intermedios de superviéién.

Naturalmente, hay una granicantidad de informacién que circula

hacia arriba, siguiendo lod conductos jer&rquicos ordinarios.

Esto resulta particularmente cierto cuando los superiores de los
|

distintos niveles:

!
1) Alientan a sus subordin%dos para que hablen con franqueza res

I

peto de sus problemas.

2) Cuando los supervisores se esfuerzan per presentar los proble-
mas de sus subordinados a la alta direccibn.
Cuando la supervisién general impregna teoda la Organizacibn,
cada subordinado se siente en libertad de hablarle a su pro-
pio jefe, y las comunicaciones tienden a circular hacia arri-

ba con mas eficacia y eficiencia.

Sin embargo, ineluso con una supervisién de alta eficiencia,
la comunicacifn ascendente a través de mGltiples niveles je-
rdrquicos resulta ineficiente y EE;Q sujeta a cierto grado .
de deformacibn. Por este motivo, se necesita alglGn conducto
que haga "corto circuito” o que canalice las apelaciones y

permita que los individubs den salida a sus sentimientos Y



conservar asi la salud de la Organizacibn.

Puesto que demasiados "corto circuitos" tienden a socavar la
posicién de 1a,supervisi6n intermedia, estas té&cnicas tienen
que considerarse, s6lo como medios auxiliares. Es mucho m&s
importante que cada supérvisor Se wuestre sensible a los pro-
blemas de los que se hallan situados en niveles inferiores
al suyo. |

[

Patrones de comunicacién horizontal

La forma jerdrquica habitual de la comunicacibén, en la que la
informacifn circula en éentldo vertical (descendente y ascen
dente), resulta menos ef1c1ente en los casos en que, para re-
solver problemas d1f101les, se necesita un trabajo continuo

de equipo. I

!

]

i

El valor de la comunicacién lateral para la resolucién de
problemas quedb demostrado a través de diversos experimentos.,
En ellos, la intercomunicacién lateral produjo una "moral ge=-
neral" m&s elevada, en qetrimento de la rapidez y exactitud
de las comunicaciones verticales.

Posiblemente una red de{intercomunicacién lateral en la que
cada miembro puede comurnicarse con todos y cada uno de los
demds, pudiera resultar:més eficiente para el tratamiento de
problemas complejos y sfempre cambiantes.

Podemos llegar a la eonclusién de que, a medida que los pro-
blemas de coordinacién van haciéndose mis complicados, hay

que dedicar mis y mis atencién o disponer una comunicacién

lateral sistemftica cuidadosamente estudiada, entre los diver-
sos departamentos ( en contrate con la comunicaci®n ascenden-

te y descendente que sigue la escala jer&rquica).

Cuando la comunicacién lateral es escasa, puede tener como
resultado una menor eficiencia; demasiada comunicacién signi-
fica que cada director Hiene gue pasar la mayor parte de sy
jornada en reuniones de comlslones, escribiendo o leyendo in-

formes y correspondenc1a interior dE la oficina.

Para reducir estos problemas al minimo, la direccifn tiene

1



gue estudiar con extremo cuidado las necesidades de cada si-
tuacibn, para establecer asi un patr6n o modelo de comunica-

cibn horizontal que sea el mejor para cada situacibn.
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Las responsabilidades del _supervisor como comunicador.-

Todo lo manifestado anteriormente se traduce en una mayor

responsabilidad para el supervisor en el sentido de mejorar

su capacidad como comuniéador. por cuanto la comunicacién
entra en todo cuanto €1 ﬁaga.

Tiene que‘darse cuenta, Qsimismo, gque le cabe la responsabi-
lidad de mejorar el qlimg de la conduccién en su conjunto,

a fin de que la comunicacién fluya mds libremente.-
i

El primer pasc hacia su perfeccionamiento como comunicador

L] .

debe difigirse a la adopti6én de modernos procedimientos de
!
, .
liderazgo, consulta, delégacién, reconocimiento, participa-

cién, intervencién en la. toma de decisiones, asesoramiento,
;
etc. Entonces estari preparado para practicar algunas de

. 1
las técnicas destinadas al desarrollo de habilidades de

comunicacién.

1

Una interesante resefia de las responsabilidades de un super-

!

. . i .
visor como comunicador es la contenida en un boletfn de po-

bt et et ket et e ot b et ol o e ket

Compafifa fue distribufdo - en forma de carta - entre sus dis-

tintos niveles jer&rgquicos:

"La comunicacién estd desempefiando un papel cada vez mis im-

"portante en el é&xito del funcionamiento de nuestra empresa
1" . . .
... Tenemos mds gente a guien informar, mds gente .a guien
1
"egcuchar y gue nos ha de ayudar\g resolver nuestros proble-

-t
¥

"mas, y mis cosas acerca de las cuales hablar.
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"Para que un gerente, jefe o supervisor sea un buen comunicador.
"debe poseer la capacidad de hablar y escuchar en forma efecti-
“va, conducir reuniones, debatir cuestiones informalmente en

"entrevistas y en relaciones personales. y escribir con estilo

"vigoroso y eficaz ..," |
[}
"Deseo urgir a todos ustedes a que reflexionen sobre los as-
"pectos de sus comunicaciones personales, teniendo en vista
t

"las metas siguientes:
t

1.- No olviden planificar la comunicacifn duandoquiera que ini-

: i .
cien algo nuevo o introduzcan algfin cambio. gQuién necesita en-

terarse? &Cuidndo? ¢CSmo?.2Cus&nto?

{
|
i
3 [ -
2.- Mantengan a sus superyiores informados en todo momento.

3.- Establezcan vy mantengan abiertos los canales de comunicacién

con otros supervisores,
\

.
g
I

4.- Cursen a sus subordinados toda informacién que ~&stos deben

!
conocer, .
1
'
t

‘. 5.- Aclaren debidamente toda explicacién, instruccién, delega-

v

cién verbal.

6.- Dediquen tiempo a frecuentes antactos con sus empleados
y acldrenles que deben sentirse libres de llegar hasta ustedes

para resolver problemas y formular sugerencias.

7.- Escuchen con simpatia y siempre con la atencién puesta pa-

ra comprender al interlogutor.

LI »

] il
8.- Mantengan reuniones con sus subordinados a intervalos re-

gulares de aproximadamente una semana para tenerlos informados

I
!
1
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para darles la oportunidad de expresarse y para resolver

problemas y desarrollar:un amplio espfritu de colaboracién

en el grupo.

9.- Contesten los memorandums y las cartas con prontitud y

claramente., Tomen la iniciativa en la redaccién de cartas,

+

memos e informes cuando.ello sea necesario. Envien copia a_

todas las personas a quienes corresponda informar,
i

10.- En la préxima reunién con su grupo, distutan las pautas

contenidas en este boletin,la manera como ustedes y su corres-

pondiente grupo pueden ilevérla mejor a la préctica, y sugie-

ran todas las mejoras q@e consideren oportunas.

i

Al considerar sus responsabilidades como comunicador, convie-

ne tener en cuenta que la comunicacién es continua -por su na-
turaleza. La sancién deiuna politica de nada vale en si, si no

i

se practica, desde la cspide de la pirdmide que es de donde

!
procede, hasta la base..Como tampoco serd acertado desarro-

llar un "programa" de c@municaciones gue implique alguna ac-
tividad especifica duraéte un breve periodo, No estamos tra-
tando de un programa sino de una combinacién de actitudes,

filosofia de conduccién empresaria, polfticas y especializa-

ciones,

Otro error de la alta conduccién es suponer que todos cuentan
con la capacidad necesaria para desempefiar sus obligaciones en
materia de comunicacifn, Debe prestarse atencién al adiestra-—
|
miento y el desarrollo. ‘. .
“Ia eficacia de la gerencia en la comunica-
cién verbal depende en grado considerable de la
!

¥

habilidad de: los representantes de la direccidn.

pire s

e -
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Esta habilidad, empero, no es necesariamente al-

QP L _ go innato en las cualidades de las personas; &s-~

tas pueden ser capacitadas mediante métodos ap-
tos para mejorar su desempefic. Los mejores logros
de la administracién en el campo de la comunica-

cién verbal se han obtenido mediante el entrena-

miento m&s que por la idoneidad innata del indi-
|

viduo™. i

|

| P.E. Lull

i

i
La magnitud de la actividad de entrenamiento que se esti rea-

- lizando en el lugar de trabajo, conforme a programas empre-
' Y
sariales, profesionales,igubernamentales y otros, en las

&reas de la comunicacién'oral se sefiala en varios estudios
- recientes,

, | . . -
Algunas empresas, por ejemplo, imprimen en el margen superior
. |

1

de sus formularios de memorandums la leyenda: "no 1o diga ...

|
Escrfbalo”. Este slogan fue modificado por una empresa, después
de un estudio de sus coménicaciones en importantes laboratorios,
. por este otro: "Discﬁtalé .+ Luego anételo". La tendencia en

la conducciln empresaria de nuestros dias es ventilar las cosas

Y luego consignar lo resuelto en un memorandum para un registro

m&s permahenteso para su distribucién,

Es indudable que la advertencia "No lo diga" no cabe en la fi-

losoffa de conduccién de 'la empresa moderna,

1 .
Los principales métodos de comunicacién empleados en una or-

*

. . ‘ B .
ganizacién y las correspandientes eapacidades en materia de

comunicacién que es menester desarrollar, podrfan sintetizar-

1
r
'
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se en el siguiente cuadro y en los grupos que en €l se sefialan:

COMUNICACION

HABILIDAD

Entrevistas .

ORAL -

.
Charlas dirigidas a

grupos-———————- S
Contactos informales

1
Conversacifin cara a
|
cara y telefénica
!

i
Conferencias y reuni®-.
nes i

Impartir instruqcio-
nes ;

Hablar en pGblico

Hablar con y escuchar
a otros
Relaciones impersonales

Conducir, y participar
en conferencias

ESCRITA - |

Cartas |
Memorandums !
Boletines y Manuales
de la empresa
Informes i
Tableros de avisos

Redaccidn
Redaccibdn
Lectura

Redacecidén y lectura
Lectura

"La mayor parte de los problemas de perso-

nalidad no son tales, sino simples proble-

mas de falta de comunicacién. Nuestra épo-

ca se caracteriza por un exceso de informa-

cibén y por una falta dé&-comunicacién”.

PETER DRUCKER
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HABLAR Y ESCUCHAR

Las técnicas bisicas o elementales que se utilizan para lle-
gar a ser un buen orado# se pueden aplicar perfectémente a
cualgquier situacibén de éomunicacién.ﬁ

Eso explica por gqué 1os;cursos para aprender a hablar en pG-
blico son bastante frecuentes y ooncurridos y siguen siendo
bésicos para el desarroilo de la capacitaéidn para la comuni-
cacifn verbal. i

El creciente énfasi; pugsto en la comunicacién bidireccional
y la mayor participacié% de los subordinados en la toma de
decisiones han convenciéo de la posiﬁilidad de mejbrar la

!
capacidad de escuchar,

i

t

{

Es que el arte de escuchar suele verse fuertemente influfdo

por actitudes personales, esti singularmente ilustrado en u-

na anécdota risuefia de W.C, Fields, cuyo médico le aconseja-
|

ba beber menos, ya que el alcohol le afectaba el sentido au-

ditivo: "Doctor, como me gusta mucho m&s lo que bebo que lo
]

dque .oigo, seguiré bebiebdo".
i

Otro punto que merece destacarse es due no se puede separar
la funcién de hablar de la de escuchar, Al mejorar la elocu-
cién, se adquiere conciéncia‘de gue uno de los objetivos es
mejorar los hibitos de escucha de los interlocutores.

A su vez, se puede mejorar la propia capacidad de escuchar
al adquirir a»nciencia de lo que se debe atender mds, cuando

a uno le hablan.

o +

Por todo ello es importante prestd¥ atencién y leer cuidado-

samente el siguiente cuadro, que tiene como objetivo brindar
1
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I.B.E. 3
una serie de pautas fitiles en cuanto a la actitud del in-

dividuo comoc hablante y como oyente.

1

VER CUADRO EN PAGINA SIGUIENTE

..29.-
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I.BIEI'

-

- PAUTAS DE ACTITUD PARA UNA MEJOR COMUNICACION -

USTED  COMO

USTED  COMO  OYENTE

SR A —

1. Planee sus observaciones en términos de la reaccibn
del oyente, ‘
Sepa addénde va.

1. Prefigldrese la situacién y el mensaje del hablan-
te.

2. Organice claramente sus ideas rectoras.

2, Trate de comprendar las unidades de valor en el
raciocinio del hablante,

- —— —— o~ b ——— —

»
_ ok

3. Tenga presente en todo momento su propésito concreto.

3, Analice el propbsito que persigue el hablante.

e et st . e e g ke ek e el e el A b el e e h- —t

- —-
{3

4, Pongha su atencifn en el que esti escuchando, no en
usted mismo.

4., Centre su atenciétn en el gue habla, no en usted
mismo,

e it —_ —

5., Evite ser demasiado autocrdtico o dogmético.

—_ i - ca——— o ——— —t

6. Emplee hechos, evidencias y otros médios de prueba
suficientes,

5. Considere el derecho del hablante a ser autocri-
tico si estd en superior situacién,

6. Evalde los hechos ofrecidos por el hablante y re-
lacione sus pruebas con sus conclusiones.

=
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HABLANTE

USTED ~ COMO  OYENTE

Tenga en cuenta los posibles prejuicios y acti-
tudes del oyente.

7. Suprima sus prejuicios mientras trata de compren-
der la posicidén del hablante,

8. Si propone un cambio: 8. Acoja nuevas ideas con mentalidad abierta:
- diga por qué ~ descubra por qué
- exponga ventajas - sopese las desventajas
- solicite sugerencias del gque lo escucha - formule sugefencias
. = exprésese con claridad con el oyente 7 = comprenda al hablante
- exprésese pausadamente - piense antes de contestar
9, Sea entugiasta y proyéctese en su manera de ex- 9, Esté fisicamente alerta y atento.
arse.
pres ?g
10. Mire al interlocutor a los ojos. 10. Mire al hablante a los ojos,
11. Emplee un lenguaje que el otro comprenda. 11. Analice el lenguaje en té&rminos de lo que el ha-

blante guiere significar.

- Qi—
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Medios de Comuhicacidn'empleados en la Organizacién

Comunicaciones "cara a cara"”

En la:mayorfa de las circunstancias, las comunicaciones '"ca-~

r

ra a cara” resultan superiores a las 8rdenes escritas, a los

avisos impresos, o a los artfculos y publicaciones. S6lo cuan-

do quien trasmite el mensaje puede experimentar retroalimenta-

cifn directa, salida de quien lo recibe, es cuando se puede

‘ |
saber verdaderamene lo que &ste filtimo est& oyendo y qué es

lo que deja de oir. !
i

Otra razdén para la gran efectividad de las comunicaciones de
!
viva voz es que la mayoria de nosotros nos comunicamos con
|
‘ !
mayor facilidad, més dompletamente y con mayor frecuencia,

utilizando la palabra oral.

Probablemente la mayor ventaja de las comunicaciones "cara a

cara" es Que proporcidnan retroalimentacién inmediata. Con

s6lo mirar al interlocutor, el emisor puede juzgar la forma

en gue adiiel reacciona ante su mensaje. Si es necesario, pue-

i

. i s
de cambiar su manera de enfocar el tema o puede modificar la
intensidad de su voz (la voz humana puede proporcionar una

variedad mucho m&s amplia de énfasis y de ritmo que cualdquier

p8gina impresa, sea cual fuere el nGmero de tipos de letra

usados en la misma).

Incluso es posible una retroalimentacién ailin mejor si se per-

mite gue los receptores del mensaje hagan comentarios o for-
!

mulen a su vez, preguntas sobre el tema. (EL material impre-

530 puede prOporcionar;explicacidﬁes, pero pocos sch los escri-

tores que puedan prever todas las preguntas o aclaraciones
]
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posibles que provodque el tema) .

:{Todo esto quiere decir gue los mensajes escritos no tienen

‘efectividad dentro de la Organizacién? De ninguna manera. En

¥

realidad, a menudo resdltan indispensables. Las instruccio-

nes largas y detalladas tienen que ponerse por escrito, para
que las personas a quieﬂes van dirigidas tengan la posibilidad

de estudiarlas con calma,
i

La palabra oral s&lo_existe por un instante; luego se desva-
1

nece. i

El mensaje escrito propdrciona una constancia permantente a la
|

que el receptor puede acdudir cada vez que le sea necesario,
para cerciorarse del mensaje, y ademis pueda acudir al emisor

con la prueba de lo que tha dicho,

|
Para los mensajes muy importantes pueden emplearse conjuntamen-

te la palabra oral y la ;escrita.

)
'
Por ejemplo, si se va a introducir un nuevo procedimiento,

. i . .
el supervisor puede convocar a una reunifn con sus subordi-
nados, para darles un esboZzo: general del cambio. Llegado a

este punto, puede hacer lo siguiente:

1) Explicar el por qué se hace necesario el cambio

2) Contestar preguntas

3) Hacer, si es necesario, ajustes para atender objeciones.

Una vez logrado el asentimiento general, el nuevo procedimien-
t
to puede ponerse por escrito, para toda referencia ulterior.

(- -
Lo 3

as

-

2) - Memorandos: deben ser escritos utilizando el lenguaje apro-
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4)
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piado para el dque va a:recibirlos. Deben asimismo, respetar
el lapso de memoria y atencién del receptor y ser coordina-

dos adecuadamente.

Manuales de empleados:fdeben ser completos, legibles y conci-

)

S0s.

Es conveniente que posean hojas intercambiables para mante-
\
nerse actualizados,

Son excelentes complementos de las reuniones de discusién gru-

1

pal, .

'
{

Pizarrones de boletines: deben estar situados en lugares apro-
| .

piados para ser lefdos!con tranquilidad sin obstaculizar la

labor diaria.

Su tamafio debe ser graéde y con subdivisiones para clasificar

! .
los distintos tipos de!informacién.

Tambi&n deben mantener#e actualizados.

1
i

Cartas: las cartas, pof su caracterfstica de ser personales,
deberdn ser escritas con propSsitos especfficos y dirigidas
a quien tenga relacién directa con el objetivo de la comuni-

cacién.

En el caso de que este destinatario sea un subordinado, su su-
pervisor inmediato debe estar previamente informado de su con-
tenido,
f
.. .
En cuanto a sus caracteres formales, la brevedad, concisifn

y claridad son elementos indispensables para su efectiva com-

prensién, :

¥



7)

I;B;E. 3 : -34-

Sistema de sugerencias: sirven en especial para las comunicacio=-

nes verticales ascendentes, Sus prop6slitos §£S obtener de los

subordinados ideas cieativas y proporcionatdes sentimientos de

participacién,
Su objetivo es proveer la evaluacifn pronta e imparcial de to-

das las sugerencias, i

Reuniones: deben tener p?opésitos de discusién de problemas la-
[

borales dentro de un marco de informalidad y cooperacidn.
i

Las reuniones cuyos objetivos son claros y la participacién del

grupo es efectiva, oficibn de morigeradoras de iones labo-

rales,




ANEXO 1

Las comunicaciones escritas

Consideramos de interés, trasmitir psre c¢onocinmiento de
todo. los funcionaries y para su eventual utilizacién -en
caso de no disponerssa de NOrmas expresas- dé las princi-~
pales definiciones que aparecen en el Decreto 4444, ao-
bre Normas para la RedaccidSn y Diligenciamiento de 1la

Documentacidn Administrativa.

I. Prescripciones Generales

Definiciones:

De acuordo con la finalidad, contenido, uso y medio

de emisién, la documentacién de los actos &e gobierno y

administrativos adoptaré slguna de las formes © denomina-

ciones siguientes:

l.1.1l, Mensaje: Nota de elevacitén al Poder Ejecutivo de
los proyectos de leyes en la que se detallan los
pormenores de los problemas que loa determinan.

1.1.2. Proyecto de Ley: Proposicidn escrits cuyo conteni-
do, en caso de ser sancionado, cortituird el texto
completo de la ley, instituyendo una norms de de-
recho,que permitiré ls adopcidn de declsiones fun-
dadas en ella.

1.1.3. Proyecto de Lecretc FPropuests, fundeda en Ley, pa-
ra la adopcién por el Poder Bjecutivo de una deci-
8i6n sobre un asunto o cuestidén determinados,

1.1.4. Resolucitn: Decisifn que sobre un determinado asvn-~

to adopta un Ministro, Secretario de Estado u otra

autoridad facultada pars ello, y Que tiene vigor y



-36~

curso dentro de su jurisdiccién.

1.1.5. Disposici6n: Decisién de la autoridad de un Orga-
nismo Principal sobre cuestiones o asuntos de su
competencia, para ser cumplida en su jurisdiceidn.

1.1.6. Nota: Comunicaciﬁn escrita referente a asuntos del
servicio.
1.1.6.1. Nota miltiple o circular: Nota confeccio-

nada en varios ejemplares de un mismo te-
nor, dirigida a distintos destinatarios.

1.1.7. Informe: Noticia, opinién o dato fundados, que se
da sobre un asunto determinado para haCer conocer
su situacién y permitir la formulacién de aprecia-
ciones.

1.1.8. Expediente: Conjuntode documentos ordenados ¢rono-
légicamente gue proporcionan informacién sobre un
mismo asunto o cuestidn, cuya resolucién se procura.

1.1.9. Memorando: Comunicacién escrita de uso interno éue
se cursa a una autoridad Aeterminada pafa gue los
elementos de juicio que en ella se exponen consti-
tuyan una ayuda memoria para la soluciénlde un a-
sunto.

1.1.10. Despacho telegréfico, radiotelegrifico, etc.: Nom-
bre de las notas cursadas por los sistemas de co-

municacién pertinentes.

Asimismo, estimamos oportuno tener presente las siguientes

Normas Generales para la Confeccidn ¢ Redaccién de la Do-

cumentaci6n Administrativa, Notas, Informes, Providencias,

Notificaciones, etc.




Estructura y confeccifin:

2.1.1. Notas externas: Con destinoc fuera del limite
de la jurisdiceifin de la autoridad que la e-
mite,

2.1.2. Actuaciocnes internas: Con destino dentro del

&mbito del mismo organismo.

Mirgenes:

Izquierdo: Cuarenta milimetros {40 mm.)
Derecho: Seis miliﬁetros (6 mm.)
Superior: Cuarenta milimetros (40 mm.)
Inferior: Veiatiéinco milfmetros (25 mm.)

2.2.1. Comienzo del parrafo: La escritura de pérra-
fos al comienzo de una hoja o después de un
punto aparte se iniciaré dejando diez espa-
cios a partir del margen izguierdo.

2.2.2. El nombre del lugar donde se emita la docu-
mentacién administrativa proceders a la fe-
cha.

2.2.3. Encabezamiento: Se escribir4i, en mayfisculas,
el nombre del organismo O servicio a dquien va-
ya dirigida la nota, informe o providencia.
Se escribiri en cuatro interlfneas debajo del
iugar y la fecha y a partir del margen ize::
quierdo. El nimero de expediente, de nota,
etc., seri colocado en todas las hojas y so-
bre el borde supera@or derecho fuera del mar-

gen dispuesto para escritura,



2,2.4. Generalidades:

2.2.4.1.

2.2.4.2,

2.2.4.3.

Escritura: La documentacién administrati-
va ser§ escrita a mAguina sobre el anver-
80 de la hoja.No se deberé dejrr espacios
libres, salvo en escritos en que se conoz-
ca anticipadamente que deberén ser desglo-
sades.

Egpacios: Se escribirs a una interlfnea,
dejando doble interlinea después de pun-
to y aparte.

Correcciones, enmiendas y anotaciones mar-
ginales: Est&n prohibidas y ser&n controla-
das y determinados sus responsables por
los correspondientes servicios de Mesa de

Entradas, Salida y Archivo.

2.3. Texto: Inmediatamente a dos interlinegs debajo del

encabezamiento y a diez espacios del margen izgquier-

do se comenzar& a escribir entrando directamente en

materia, en forma concreta y precisa.

2.3.1l. Redaccifn: Seré clara, objetiva y concisa y

en correcto castellano. Se evitarin preambu-
los o expresiones due no se refieran al ob-
jeto de la comunicacifin, asfc como el empleo
de palabras de origen extranjero gue po co-
rrespondan a nombres propios ¢ sean intradu-
cibles. Para la iniciacién del texto de no-
tas externas se utilizari la f6rmula: Tengo
el agrado de dirigirme a Ud4. (V.E., V.Sa.).

La corresppfidencia con autoridades extranje-

-58 -



ras deber8 ser escrita en castellano, pudiendo a-
greéarse una traduccién certificada por traductor
cuando fuere solicitada y se creyera necesario. No
seri de aplicacidn esfé normm para la correppon-

dencia de tipo comercial. Se mmplearan términos

- 1zn-de respptuosa consideracibén evitando expresiones

de me;a cortesia.

Prra ei salnde se uiilizari la ffrmula: Saludo a

ud. {(V.E., V.Sa.) atentamente.

Al pig de las notas externas, y dentro del espacio

éisﬁ&e;tg para escrituré, se colocars en mayiscu-

Es: el tratamiento que correséonda. el nombre del

cargo v del organismo a quien va dirigida la nota,

en el renglén siguien.e el titulo profesional‘o del

grado y la palabra "Don" o su abreéiatura y el nom=-

bre y apellido. En el renglén siguiente: 8§ / D.

Ejemplo:

A S.E. el Seiior Ministro de Bienestar Social

Doctor D.N.N.

s /J D.

2.3.1.1. Asuntos de distinta naturaleza: En una mis-
ma nota o expediente no podrén tratarse a-
suntos de distinta naturaleza. Cuando €éa su
diligenciamiento se desprenda la necesidad
de tratar un asunto distinto al que le die-
ra origen, por nota separada se iniciaré el
nuevo asunto.

2.3.1.2. Alteraciones: El texto y redaccién de la

documentacién administrativa no podrén ser

34
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alterados por quien la reciba para su tr§-
mite mediante subrayados, trasposiciones.
enmiendas, agregadas o cualguier otra mo-
dificacifbn.
'l2.3.1.3 Nombres, cantidades, medidas, etc.:
2.3.1.3.1. Nombres dé personas: Se escri-
birin completos, en su orden na-
tural. Primefo los nombres y lue-
go‘los apellidos, y estos Gltimos
con maylscula.
. Nombres de'instituciones, organis-
mos, lugares, etc.: Se escribir§

con maylsculas,

2;4. Trimite:
Los asuntos ingresados a las reparticiones de un Minis-
terio, Secretaria de Estado, organismo descentralizado
o Empresa del Estado, seré&n girados directamente a la
dependencia que pos sus funciones especificas le co-
rresponda actuar. Esta, en lugar de producir informa-
cién, proyectard directamente la respuesta que a agquel
le corresponda expedir.
2.4.1. Pases internos: Quedan prohibidos en cuanto no

los juétifique la naturaleza o iméortancia

del asunto en tré&mite,



2.4.2.

2.4.3.

2.4.4.

yd

Informes: Son las fuentes de asesoramiento

para el funcionario que debe resolver la

-cuestidén. Por ello, deben ser completos, a-~

barcar todos los aspectos del asunto y fun-
damentarse en las disposiciones vigentes o

en circunstancias que permitan ejercer jus-
ticiaz o0 trasunten inconvenientes medidas de
gobierno,

En consecuencia, no se deben elevar actuacio-
nes al superior dejéndlas libradas a su ex-
clusivo criterio. Sistem&ticamente debe abrir-
se juicio sobre las cuestiones planteadas a-
consejando la solucién dentro de la cual pue-

den resolverse,

Plazos La confeccién de informes, contesta-
cién de notas y todo otro diligenciamiento de
documentacién de trémite normal, cuando no es-
tuviera establecido expresamente otro término
serfn realizados por orden de llegada, en el
tiempo en gue requiera su estudio, dentro de
un plazo de ocho dias h&biles. Debe entenderse
estd término como maximo, debiendo utilizarse
ajustado a la complejidad y volumen del proble-
ma. Cuandd por excepcifn tal plazo sea excedido
fia autoridad del organismo interviniente dejaréi
expresa constancia de las causas que motivaron
dicha demora.

Términos: Para las actuaciones cuyo cumplimien-

to requiera un'tiempo mayor, la autoridad dque



us,

lo orden podr& fijar el plazo dentro del

cual deberi realizarse. AJdicho fin se u-

saré la palabra "Término" y a continuacién

la fecha

limite para su confeccidn. Esta

inscripcidn seré colocada cespués del Glti-

mo psrrafo sobre el margen izgquierdo.

2.4.4.1,

2.4.4,2.

2,4.4.3,

Prérroga: En los casos en que se
hubiera sefialado un plazo o térmi-

no para el diligenciamiento de una
actuacidén y quien deba informarla
prevea que no podri darle cumpli-
miento dentro del mismo, inmediata-
mente comunicar& por via indepen-
diente, para no detener el trémite,

la imposibilidad de elevarlo en el
término fijado, juntamente con el
pedido de prérroga, proponiendo con-
cretamente la nueva fecha y fundamen-
tando su pedido.,

Muy urgente A la documentacién gque de-
ba ser diligenciada dentro de las cuaren-
ta y ocho (48) horas le serd asignado
el carScter Muy urgente y se la aten-
der& con prioridad sobre cualquier otra
que no tenga esa calificacién.

Urgente: Se daré carécter de Urgente

a la correspondencia que deba ser di-

ligenciada en un plazo de cinco dias
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hébiles y con prioridad sobre
cualquier otra que no tenoa esa
calificacién o "Muy urgente",

2.4.5 Secreto y Reservado: La autoridad que inter-
venga en la tmamitacién de documentacifn ad-
ministrativa én su origen, estd facultada pa-
ra asignarle el cardcter de Secreto o Reser-
vado, por la importancia de los informes y co-
municaciones que deba evacuar, y considere ne-
cesario evitar su divulgacifén. Se procurari
reservar el carfcter "Secreto" para aguellos
asuntos de trémite gue constituyan una excepcién.

2.4.6., Mesa de entradas, Salidas y Archivo: Son de

aplicacidén rigurosa las normas fijadas para
Mesas de Entradas, Salidas y Archivo, por De-
cretc 759/66 sobre denominacidn, funciones,
recepcidn de la documentacién, clasificacién,
foliacibén y desglose, control del trémite y
elementos, informes, vistas y notificaciones
y disposiciones generales.

F6rmulas usuales: Para dirigirse a autoridades, funcio-

narior y eclesifsticos se emplearfin las siguientes f6r-

mulas de cortesfa, de acuerdo con las circunstancias

y el tenor de la documentacién producida.



Encabezamiento

Texto

Antefirmas

reaidente de la Nacién

Excelentisimo Sefor Presiéen—
te de la Nacifn

Excelentisimo Sefior Presiden-
te o Primer Magistrado

Dios guarde a Vuestra Exce-
lencia

cial

linistros, Comandantes en Sefior Ministro: igual jerarquia: ud. Igual jerargufa: Salddo a U4d.
 ‘efe, Secretarios de Estado Sefior Sec¢retario: Jerarquia menor: S.E. Jerarguia menor: Saludo a V.
» funciconarios con jerarguia E.

uivalente

tiembros de la Corte Supre- Sefior Juez de la Corte 3upre- V.E. Dios guarde a V.E.

1a de Justicia y Precurador ma de Justicia: ' '

jeneral de la Nacifén

inbajadores Sefior Embajador: V.E. Saludo a V.E.

Jemisziueces del Poder Judi- | Seror Juez: Usfa o V.Sa. Dios guarde a Us#a o V.Sa.

Zobernadorxes

Seror Gobernador:

‘

Igual jerarguia: Ud.

a Uud.
a V,E.

Igual jerarquia: saiudo
Jerarqufpa menor: Saludo

Intendente de la Ciudad de
Buenos Aires

Intendente:
Subsecretario:

Seiior
Sefior

Igual jerargufa: Ud,.
Jerarqufia menor: V.Sa.

Igual jerarquia: Saludo a
Jerarquia menor: Saludo
Sa.

hh
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Encabezamiento

- v -
Texto

-

Antefirma

Secretarios de Estado y fun-
cionarios con jerarquia e-
quivalente

Eclesiisticos:

Cardenales: S.Ema

Nuncics, Arzobispos y Obis-
pos: S.E.Rvdmal
Internuncios: S.E.
Aunditores: 3.85a.

Restantes magistrados, digna-
tarios, miembros de las fuer-
zas armadas y funcionarics

se los tratard por su cargeo
anteponiendo la palabra "se-
fior™ y 21 nombre el titulo
profesional o del grado si

lo tuviara, y la palabra
"Bon” © su abreviatura
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Igual jerarquia: Ud,
Jerarguia mayor: Ud,
Jerarguia menor: V.Sa.

Igual o mayor jerarguia: Sa-
ludo a U4,
Jerarquia menor: Saludo a V.
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GUIA DE ESTUDIO

BLOQUE N°3 - SUBFUNCION DE COMUNICACION

Usted ya sabe qué es un pretest. Con &l se bhuscs apre-
ciar la curva de rendimiento lograda por usted al fina--
lizar el estudio del presente blogqwe. Por lo tanto, y co-
mo ya lo hizo en otros blogues, trate de responder con
total sinceridad las preguntas que se le formulen y guér-
delas para compararlas con el trabajo gue usted realiza-
réd al finalizar este mismo bloque. No tiene porgué desa-
nimarse si no conoce ningmna respuesta. Ello éeria muy
nstural. Por eso usted encara el estudio de un nuevo blo-

gue.

1.~ Explique en no mfs de tres renglones gqué entiende us-

-+ ted por comunicacién.

2, Mencione por lo menos cinco de los siete elementos bési-

cog de la comuhicacién. ‘
! ‘

2. Realice el gréifico del proceso de la comunicacién.

5., Indique por escrito algunos de los factores que deter-

minan el campo de experiencia comin.

6. ¢Cufles considera usted como emisorys las pautas de acti-

tud que debe tener en cuenca psc- wae eficar comuniczceién?



7. 2Cusndo, para usted, un supervisor es un buen comuni-

cador?

8. Trate de explicar d2 la manera mis gimple qué entien—

de por bucna comunicacién dentro de una organizacidn.

9, Usted trabaja dentro de una organizacién. Usted supone
que hay fallas de comunicacién con sus superiores y

~ con sus subordinados? Expliquelas.

10. Qué pautas de evaluacién tomarfa usted en cuenta para
analizar la eficacia y eficiencia de sus comunicacio-

NeBe

Ahora s8f estamos en condiciones de comenzar el trabajo.
Pase a la hoja siguiente y lea detenidamente los Objeti-

. voe Especificos de este Blodue.
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1 " . | _
OBJETIVQS ESPECIFICOS !

3.1.

Blogque N°3: Subfuncién de Comunicacién

Dados distintos crfterios gebre Comunicacién el fa-

cilitador: i

3.1.1. sefialari poé lo menos dos conéeptos comunes
a todos ellos

3.1.2. formularf su propio criterio sobre Comunica-

cién ' o -
Presentado y anali#ado el grafico con los siete ele-

'
|
:

mentos basicos que‘intervienen en el proceso de Co-

municacién, el facilitador:

3.2,1, graficara correctamente el Esquema de Comuni-
cacién s

3.2.2, explicar$ lés caraéteristicas_de por lo menos

cinco de dichos elementos
L]

3.2.3. darf un cjehplo de su 4mbito laboral en donde

<
s .
LI

PO

se reconozcan por lo menos cinco de dichos ele-

mentos

-]

3l.3. Reconocido el proceso de la comunicacién y dada la in-

formacién correspondiente sobre campos de experiencia,

el facilitador:

3.3.1. explicard por lo menos tres pasos del proceso

3.3.2, caracterizafé el campo de experiencia y su im-




e - . -

it
.

PR,

LoEr

i portancia en la correcta interpretacién de

4
" “

mensajes

3.3.3. explicari -através de ejemplos mncretos-

los conceptos de "Interferencia" y "Redun-

dancaa”
|
| 3.h. Proporcionada y analizada toda la infmrmacién corres-

pondiente a Comunicaciones Seriales, el facilitador:

® | .-

3.4.1. mencionari por lo menos tres razones para man-

tener el flujo correcto de Comunicaciones Se-

riales en unk Organizacién
{
3.4.2. explicar$ la' relacién entre los conceptos "In-

o
L] o R

o . R

~ .,
wa [

teraccién" y, "Comunicacién" _ L -

3,5. Proporcionada y anaiizada toda la informacién sobre

direcciones de la Comunicacitn, el facilitador:

I 3.5.1. mencionar§ QQr lo menos tres caracteristicas
® |
i de la comun%cacién monodireccional y tres de
la comunicacién bidireccional
3.5.2. mencionar4 por lo menos dos éaracteristicas de:
.
a) comunicaciones verticales hacia arriba
b) camunicaciones verticales hacia abajo
c) comunic;cioneé horizéntales‘f e
3.5.3, mehcionaré Qor lo ménos una condicién bésica
que el Supervisor debe cumplir en cada una dé

I - Jo

las decisiones (y orientaciones) del flujo de

oA S [

T b g




-~ i
Comunicaciones seriales, o

+6. Analizadas las car&cteristicas y los alcances de
las comunicaciones'informales

zaci6n, el facilitador:
3.6.1. mencionar4 éor lo menos cinco caracterfisti-

cas de dichds comunicaciones
i

3.6.2. mencionari por lo menos dos ventajas y dos

f

. ! f
desventajas ‘de las mismas

| . | |
;. 3.6.3. dard un ejemplo sobre el rol efectivo del
i

Supervisor en las comunicaciones informales

3,7. Presentados Yy analizados los pasos de la guia para

| )
. una comunicacibn efectiva, el facilitador:

3.7.1, aplicar§ dichos pasos en un ejemplo de Comu-
nicacién dentro de la Organizacién
f

LF



Bloque N°3: Subfuncién de Comunicacién

Actividades

Vamos a comenzar por releer los objetivos especificos

Nos. 3.1.1., y 3.1.2.

Tome el ISS y lea atentamente la p4g. 73. En ella en-
contrard los fundamentos basicos de esta Subfuncién de
la Supervisién,

Pase a la p&gina siguiente y deténgase especialmente en
la lectura y andlisis de los 7 criterios sobre Comunica-
cidén alli presentados,

¢Podré usted extraer de esos criterios por lo menos dos

conceptos comunes a todos ellos? Si es asi, escribalos en

el siguiente espacio:

Comunicacidén: Conceptos comunes: 1

2

Ahora, teniendo en cupnta los conceptos anteriores, trate

de elaborar su propio criterio sobre Comunicaciébn.
Si es posible, comente sus conclusiones con algunos compa-

fieros cursantes. A continuacién realice el Eijercicio N°1l

{inddwidual)
En el espacio siquiente, escriba su propio criterio sobre

Comunicacitn:



Compare su respuesta confronténdola con los criterios
propuestos en la p&gina 74. Realice modificacionen, si
fuera necesario.
Ahora , pase a leer nuevamente los

Objetivos Especificos 3.2.1. ~ 3.2.2, - 3,2,3.
Retome el ISS y lea con atencidn las péginas 75 y 76.
Deténgase especialmente en el gréfico que encabeza la ps-
gina75. Alli estén presentados en interaccidn, los 7 ele-
mentos bisicos que intervienen en el proceso de comunica-
cién,
Trate de memorigzar los nombres de esos 7 elementos. Luego

cierre el IS8 y realice el

Ejercicio N°2 (Individual):

En el espacio gue sigue, grafigque el proceso de Comunicacidn

donde intervienen 7 elemsntos bisicos



Compare su grifico eon el de la p4gina 75 del 1S5S,
Relea ahora la continuacién de la p8gina 75 y toda la

pagina 76, Cierre nuevamente el 1S5 y trate de resolver el

Ejercicio N°3 (Individual)

Explique las caracterfisticas de por lo menos 5 de los 7

elementos bfsicos que intervienen en el proceso de la Co-

municacidn:

1) Fuente de Informacién:

2} Emdsor:

3) Receptor:

4) Mensaje:
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5) Cédigo:

6) Canal:

7} Retroalimentacién:

Compare sus respuestas con los conepptos de las pégse.

75 y 76 del I8S.

Seguidamente, raalice el:

Ejercicio N°4 (Grupal, si es posible)

luego de la lectura y anélisis grupal de los siguientes o~

nunciados, ascriban 2l lado de ¢ada uno si es VERDADERG o

FALSO lo gume expresan:

El receptor dsl mensaje deba tener el nivel de conocimien-

to del tema

~ El c6digo del mensaje no siempre debe tener simbolos de
significado comiin entre el emisor y el receptor

- La persuasién es necesaria para lograr que se cunplan los
objetivos de la comunicacién

- Los objetivos de la comunicaciSn son formulados por el e-

mi;gx
/
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- El receptor debe poseer habilidades comunicativas

(Ej.: capacidad de leer, de escuchar, etc.)
Finalizado el ejercicio y sismpre en forma grupal (si es
posible) tomen el IBE 3, y &branlo en las pégs. 27 y 28.
Lean y comenten los conceptos sobre "Hablar y escuchar"
y a con;inuacién analicen el cuadro gue presentan las pé-
ginas 29 y 30. Cada uno de los integrantes del grupo ,
tratari de identificarse con las actitudes alli presenta-
das para cada uno de los dos "polos" de la Comunicacifn:
EMISOR (hablante) y RECEPTOR (oyente)}.
A continuacidn, realice el siguiente

Ejercicio N°5 (Individual)

En el espacio que sigue, escriba un sjemplo de su &m-

bito laboral en donde estén identificados los siguientes

elementos: Emisor

Receptor

Mensaje

Cédigo

Canal

Ejemplo:
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Compare su cjemplo con las definiciones de las pigs. 75
y 76 del ISS, 54 tiene dudas, ¢onsulte COR eu grupo O re-

ecurra a su facilitador.
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Corresponde ahora releer los

Objetivos Especificos N°5: 3.3.1l. - 3.3.2. y 3.3.3

Tome ahora nuevamente el ISS y continde leyendo la pég.
77. All{ encontrarid los distintos "pasos" dque se produ-
cen en la mente del Emisor y del Receptor en un proceso
de comunicacidén Interpersonal. Mantenga a la vista esta
pagina y trate de resolver el siguilente

Ejercicio N°5 (Individual)

En el siguiente ejemplo, reconozca por 1o menos 3 pasos
del proceso de comunicacién interpersonal:

Un empleado se dimtrae, sentado en su escritorio, hacien-
do garabatos sobre un papel. De pronto advierte que su je-
fe lo estd8 mirando fijamente con gesto reprobatorio. In-
mediatamente, el empleado se levanta, se dirige a un fi-
chero y comienza ré&pidamente a extraer informacibn, ano-
t4ndola en un papel. El jefe lo observa y le sonrfe.

En este ejemplo:

1) ¢Cu8l es el emisor v el receptor?

2) ¢Cu8l es el mensaje?

3) éC6mo estsd codificado?

4) ¢Cé6mo percibe el receptor el mensaje?

5) ¢Existe decodificacifn e interpretacibébn del mensaje?
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ZPor qué?
6) ¢Culll es la codificacién del mensaje dé retorno?
7) ¢Cémo lo percibe el emisor?
8) ¢Hay codificacidén de un nuevo mensaje del emisor?

éCuil es?

Compare sus respuestas con los conceptos de la pig. 77.
Siga adelante ahora, con la lectura de las p&gs. 78 y
79. Con ellas, completamos la informacién y el anélisis
de todos los elementos que intervienen en el proceso de
Comunicacién,
Deténgase especialmente en los conceptos sobre:

- Campos de experiencia

- Interferencia

~ Redundancia
Para ampliar y profundizar estos conceptos, le aconsejamos
la lectura de las péginas 1 a 9 del IBE 3.
Lea atentamente este arficulo, todas las veces gue sea ne=-
cesario para su total comprensién.

Realice ahora los siguientes ejercicios:

Ejercicio N°6_ (Grupal, si es posible)

Un supervisor est& observando a un grupo de empleados que

se rien
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a) ¢Cufles son las posibles "interpretaciones" de este
mensaje? Mencidnelas.

b) ¢A gué aspecto de las fallas de comunicacidn hace re-

ferencia el ejemplo?

Ejercicio N°7 (Grupal, si es posible)

Dice un supervisor: "Cuando conoci al empleado "X", ya
desde el primer momento me molestd su aire "sobrador”.

Desde entonces, siempre que dice algo, no le presto a-

tencidén porque ye lo tengo "clasificado".

a) ¢éCudl es el tipo de interferencia que se produce en
la posible comunicacién entre el Supervisor y el em-
pleado "X"?

b) &Cu8l deberia ser la actitud del Supervisor?

Ejercicio N°8 (Grupal, si es posible)

El capataz ve aceite derramado en el suelo y dice al opera-

rio: "Quite este aceite de aqui, tan pronto comoc pueda”

El operario asiente con la cabeza. Diez minutos después,
otro operario pasa por el lugar, resbala y se lastima al
caer. El capataz, enfurecido, le reprocha al primer cpe-
rario su negligencia y &ste le responde: "Usted me dijo

gque quitara el aceite "tan pronto como pudiera" y eso pa-

- ra mf significa que antes debia conc¢luir con un trabajo

de rebaje muy delicado que estoy haciendo en el torno".



®
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En este ejemplo:

a) ¢Qué tipo de interferencia se produjo en la comunica-
cién?

b) &C6mo debfa haber elaborado su mensaje el capataz pa-

ra ra lograr su objetivo?

¢} éPudo utilizar algln tipo de redundancia? ZCufl?

Ejercicio N°9 (Grupal)

Analicemos el siguiente didlogo entre el gerente y uno de
los supervisores de primera lfnea
Gerente: - Estoy convencido de que la relacidn entre
el personal y la supervisién directa debe
producir una simbiosis identificatoria.
aQuéecree ud,?
Supervisor: ~ Bueho, ... YO ... Ccrec que producimos lo
mé&s posible, se or ...
En este ejemplo:
a) ¢8e tiene en cuenta el campo de experiencia del recaptor?
2Por gué?z
b} (Cuil debib ser el mensaje atendiendo a las caracterfsti-

cas del receptor?

Una vez que hayan resuelto los ejercicios anteriores. co-
menten sus respuestas entre los integrantes del grupo Y
remitanse nuevamente (si es necesario) a la informacién de

las p&ginas 1 a 9 del IBE 3.
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Pasemos ahora a releer los

Objetivos Especificoa 3.4.1, y 3.4.2.

Tome el 1SS y leas atentamente las piginas 80 y 8l., A-
nalice la informacién y coméntela con sus coxpafieros
cursantes. Sin ayuda del manual, trate de resclver los
siguientas ejexcicios:

Ejexcicio H°10 (Individual)

Responda a las siguientes preguntas:

a) 2Qué significs el principic de "Unidad de Mando" en
las Comunicaciones seriales?

b) éPara gqué se usa el flujo de las comunicaciones seria-
les dentro de una Organizacién?

¢) ¢Cuél es el elemento que produce la interaccién entre
los distintos componentes del Sistema-Oxganizacién?

@) ¢Por qué es importanté la trasmisidn de informacidén a

través de los canzles seriales de una Organigacién?

Compare sus respuastas con la informacién de las pégs.

80 y 8l del IS8,

Esperamcs que 2 esta altura del aprendiraje, Ud, haya
comprendido la importancia de una buena comunicacién, tan-~
to con les integrantes de su grupo de estudio, como con

su facllitador sonal.
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Sigamos adelante.

Nos corresponde ahora la lecturas de los

Objetivos Bspecificos N°5: 3,5,1. = 3.5.2. ¥ 2,5.3.
Tome el ISS, y lea las pégines 84, 85 y 86,

Anailice wtentemence esta informacién bésica,

Vamos shora a profundizarla. Para ello, tome ahora el
IBE 3 y lea en primer lugar las caracterfsticas sefiala~
das en la pfg. 10 hasta la mitad de la pég. 14,

No siga sdelante hasta estar sequro de haber asimilado

perfectamente las caracterfisticags da las comunicaciones

verticales descendentes

Continde luego con la segunde orientacidn de comunicacio-
nes verticales (las ascendentes), cuya explicacidn encon-
trars desde la 2a., mitad de la pfg. 14 hasta la pég. 20
(primer pérxafo).

Repita el procedimiento anterior: lectura atenta de esa
informacién y ai es po&iﬁle comantario grupal de la misma
con sus compiafieros cursantes,

Finalmente, complate la informacién sobre este tema leyen-
do "Patrones de comunicacién horizontal" (pégs. 20 y 21
del IBE 3},

Ahore Ud. estd en condiciones de rezlizer los siguientes

ejercicios:
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Bjercicio N°11 (Grupal, si es pﬁaibla)

Cologue una "B" o una "M" (seginh corresponda) al lado

de cada una de las siguientes definiciones sobre comuni-

caci6n bidireccional y monecdireccional respectivamente.

Obliga frecuentemente a emplear redundancia ( )

Ko tiene retroxlimentacién inmediata ( )

La trasmieidn del mensaje es més lenta ( )

Necesita el previo conocimiento del receptor sobre
el temz y vocabulario del mensaje ( }

Produce camaraderia y confianzas entre Emisor y Recep-

tor ( )

Biercicio 1°12 (Grupal, si ez posible)

Respondas si son verdaderos o falsos los siguientes enun-

cindos {(cologue una "V" o una "F" al lado de cada uno)

1}

2}

3)

4)

5)

Las regins son la form» ré&s Ccoriiente de las comudica-
ciones verticales descenfientes

Una de las dificultades de las ¢ mmnicacizhes vertica-
les ascendentes es el ocultamiento de informacién

Las cornunicaciones horizontales dificultan la labor

de equipo

Las comunicaciones mscendentes son esponténeas y direc-
tas

Lag encuentasz de actitud gon procedimientos propics de

las comunicaciones descendentes.
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Compare sus respuestas, releyendo la informacif6n en las
péginas ya indicadas del 1SS y del IBE 3.

Ahora el ISS s:r§ nuevamente su material Je trabajo. Téme-
lo v lea las p%ginas82. Allf encontrard 8 preguntas Jue
tratan de evaluar su rol de Comunicador dentro de la Orga-

nizacidn.

Ejercicio N°13 (Individual)

a) Responda por escrito a las preguntas del ISS

b) Si sus respuestas no son satisfactorias desde el punto
de vitta de la comunicacidn, cree gque esti& ahora en
condiciones de mejorar su actitud?

¢) ¢Culles son los defectos que Ud, detectd?

Pase ahora a la pigina 83 del ISS. Allf se sefialan & aspec-

tos gque conviene tener en cuenta para lograr una buena co-

municacién. Pero no son los Gnicos. Por eso,realice el

Ejercicio ¥°1l4 (Individual)

a) Coneidere los aspectos seflalados en la pag. 83 del 1SS.

b) &Cufles agregaria? ¢Poxr qué?

Ejercicio N°15 (Grupal) i

Una vez realizado el ejercicio anterior, confréntelo con
los de sus compareros le curso.

a) Discidtanlos y coméntélos grupalmente.
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b) Busqguen ejetmplos ®ncretos de sus regpectivos Snbi-
tos de trabajo que confirmen o desmientan la impor-
tancia de estas pavtas.

Siga adelante ahora con la lectura de lze p&éinasﬂB? Yy

88 del ISS. En ellas oncentraré la importancig.d@l rol

del Supervisor en los distintos flujos de comunicaciones

serisles. Repare especialmente en la exiatencia Jo SXN-

TOMAS que alerten y permitan controlar la eficacia Ge

las comunicaciones. Para jniciarse en el control de e-

ses situaciones, rezlice el

Ejercicio N°16 (Individual)

a) ¢Qué Baria US. cuando detecta todos o algunocs de e-

soa sintomas?

b) Escriba sus zoluciones antes de leer la péq, B9 del

185.
En esta pSgina encontraré las respuestas al ejercicio an-

terior. No obstante, realice al siguiente.

Ejercicio N°17 (Indiei&ual}

a) Compara sus soluciones con las prporcionadas en el I8S,
b) Haga las modificaei~nes y agregados necesarHos

c) Propéngawejsituaciones reales de su tarea diaria

Le sugerimos como complemento z este tema, la lectura aten-

ta y el comentario grupal (si es posible) del artfculo:.

-
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del IBE 3 titulado: “"Las responsabilidades del supervi-

gor como comunicador” (pigs. 22 a 26)
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Pasemos ahora a una nueva lectura de los

Objetivos Especificos Nos.: 3.6.l., 3.6.2. y 3.6.3.

Vuelva a tomar el ISS y lea detenidamente un nuevo as-
pecto del tema: las Comunicaciones Informaless (Pdgs. 90 y 91)
Deténgase egpecialmente en el esquema que encabeza la
pég. 90 y léalo tantas veces como sea necesario hasta

su total comprensidn.

Luego pase a una lectura atenta de las caracteristicas

de las comunicaciones y de la comparacidén entre sus ven-
tajas y desvencajas.

Finalmente, en la p&g. 91 encontraré la informacién sobre
el rol del Supervisor en las comunicaciones informales.
Una vez que se considere al tanto del tema, y sin ayuda
del ISS, realice los siguientes ejercicios:

Edercicio N°18 (Individual)

a) Mencione por lo menos 3 caracteristicas de las comuni-
caciones informales
b) Mencione la ventaja y la desventaja de las comunicacio-

nes informales que Ud. considere mis_importantes

Ejercicio N°19 (Grupal, si es posible)

Examine el siguiente caso:
Durante el almuerzo anual de la compafifa, que refine al

personal de todos los niveles jerirquicos, el Gerente de
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Ventas entablé una conversacién informal con sus subor-
dinados inmediatos asobre temas deo su &rea laboral. Los
subordinados, animados por la actitud cordial del geren-
te, le comunicaron algunas ingquioetudes recogidas por los
vendcfores de distrito y el gerente prometid considersr-
las.

Al afa siguiente, el Gerente redactS un memorandum diri-
gido a los vendedores de distrito donde les comunicgaba
nuevas pautas parz las operaciones de venta.

¢Qué opinan Uds. del uso que hizo el gerente de la comuni-
cacién informal con los supervisores?

£C8mo hubieran procedido Uds.?

Compare sus conclusiones con la informacién de la pég.

9l del 188.
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Pasamos ahorz a cumplir con el

Objetive Bopecifico N°3.7.1.

Para ello, len detenidamente los pasos propuestos para
lograr una comunicacibén efectiva, que figuran en la pég.
93 del 188,

Una vez lefdoa y anelizadm , trate de reunirse con al-
gunoe de sus compafleros cursantes y eantre todos, reali-
cen el

Biercicio N°20 (Grupal)

a) El grupo seleccidénar$ una situacién de comunicacién

concreta dentro del dmbito laboral
b) Desarrollard cads uno de los pasos propuestos en la gquia,
aplicéndolos a la situacién de comunicacién seleccionads.

c¢) Analizarsn y comentarfn los resultados obtenidm.,

Como complemento y enriquecimientc, y antes de finzlizar
el eatudio de este Bloque, le sugerimos la lectura del ar-
ticulo de las pégs. 31 a 34 del IBE 3, titulado: "Medios

de Comunicacién empleados en la Organizacién®,

Ahora s8i, a manera de ~J: rre, y confiando en gue Ud. ya ha
alcanzado lsa capacidades nscesarias para esta Subfuncién

de Cotunicacibn, le proporemos el aiguiente:

,Ejercicio N°21 (Grupal)
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Primero como reflexién interna, y luego coment&ndolo en
voz alta con el grupo, respondan a las siguientes pregun-
tas:
a) Al finalizar el estudio de este Blogue, ¢COmo defini-
rfan, comparfndola con la del principio, la din&mica
de comunicacifn que exisce en el grupo?
b) Ha primado la actitud de los hablanteg o de los oyentes?

¢} éConsideran que se han comunicado efectivamente? ZPor

gué?



Si Ud. estad convencido de haber alcanzado satisfactoria-
mente los objetivos especfficos de este Bloque, adem&s
de felicitarlo le aseguramos que sus esfuerzos estén

siendo recompensados. Ud. va ha cumplido con la mitad

del presente cursoi

De ahora en mids, ya completamente familiarizado con la
metodologia de estudio que le proponemos, confiamos gque
su aprendizaje seguiré adelante, sin tropiezos. Buena
suertej

No olvide que siempre cdue sea necesarioc Ud. puede contar
con nuestro asesoramiento y con el de su facilitador zo-

nal.,



s ]
[ uﬁ"

CAPACITACION A DISTANCIA
. PROVINCIA DE SANTA CRUZ

GUIA de ESTUDIO

correspondiente al

Bloque N° \3

NIVEL: N R

'B}reccién:

Prof. Luis TORCHIA

Disefio v Evaluacién:

Lic. Hebe L. BANCALARI
Prof. Susana BISCAY 4
Lic. Nelly A. DELUCHI de CORTI
Prof. Marfa A. GALLO

-

AP i




Nivel 2_

‘ {3 N.D
-
|

e T = AR AT S N &

GUXA DE ESTUDIO

Blogue N°3: Subfuncibn de Comunicacién

ji Pre-Test del Blogue

i :Usted ya sabe qué es un pre-test. Con €1 buscamos apreciar
{la curva de rendimiento lograda por Ud. al finalizar el Blo-
:1‘ lque. Por lo tanto, y como ya hizo en los bloques anteriores,
| ‘trate de responde£ con total sinceridad a las preguntas

siguientes y conserve sus respuestas para compararlas con

las que Ud. contestari al finalizar este bloque. Si no pue-
de responder a algunés 0 a todas las preguntas, no se de-

| _ i e
| sanime. Eso es muy natural., Para eso Ud, est§ por iniciar

el estudio del nuevo Blodue.

1. Expligque en mo més!'de 3 renglones, qué entiende Ud. por
COMUNICACION,

! 2. Mencione por lo menos 5 elementos que interact@an en el

proceso de comunichcibn,

3. Enumere por lo menos 3 factores gue determinan los cam-

pos de experiencia individuales.
4, Nombre por lo menos 2 direcciones de comunicaciones se-

riales que se producen en una Organizacidn.

5. Menéione’ :por .lo menos 3 aspectos del rol de Supervisor

|
|
1 en las Comunicaciones seriales.

;, Ahora si, Comenzaremos nuestro trabajo con la lectura comple-

) ta de los Objetivos Especificos de este Bloque, que figuran

en las pdginas siquientes.




3.1.

- 'Bloque N°3: LA SUBFUNCION DE COMUNICACION

Dados disfintos‘ciiteribs sobre Comunicaciéﬁu el funcionario

cursaﬁtet

3.1.1. reconocerd en ellos por lo menos dos-conéeptos cbmunés
a fodos.

3.1.2. formulara por.escrito su propio critefio sobre Comuni-
_cacidn.

Presentados los siete elementos bésicos.que'intervienen_en el

proéeso de la comunicacidn y analizado dicho proceso; el fun-

cionario cursante:

3.2.1. enunciard dichos elementos sin margén‘de error, expli-
cando las caracteristicas de.por lo menos cinco de ellos,

3.2.2l idéntificaré dichos elementos en ejempLos_dados.ﬂ

3.2.3. daréd un ejemplo de comunicacién intérpersonal; donde se

- reconozcan las etapas. del-proceso de comunicacién.

Dada la informacién sobre camp05‘de_expefiencia Y su importan-
cia en la correcta interpretacién'del mensaje, el funcionario-
cursante:
3.3.1. daréd un ejemplo de interfefencia (de cpalquie¥ indole)
que produzca distorsiones eh la interpretécién de} men-
saje.
3.3.2. fuﬂdamentaré.por escritolLa importancia de tener un cam

po de experiencia comin entre emisor y receptor.



3.4. Dada la informacidén sobre el flujo de comdnicaciones seriales

.y sus distintas direcciones y orientaciones dentro del siste-

ma formal de comunicaciones de una orggnizacién; el funciona-

ripo-cursante:

3.4.1. autoevaluard a través de ﬁn brevé infdfme su rol de
Supervisor en el sistema formal de-comﬁnicaciones se-
riéleéw

3.4.2, mencionari por lo menos una condicién bésica, para ca-
da una de las direcciones de las comﬁnicacioﬁés‘seria—
les que cdmo-éupefvisor deberd cumplir en dichos pro-

cesons.

Analizadas las caracteristicas y los alcances de las.comunica

ciones informales dentro de una organizacidédn, el funcionario-

cursante:

—_

3.5.1. enunciara por escrito cuales son las posibles acciones
a-seggif‘ante la aparicién de sintomas indicadores de
.una'comunicacién_deficiente.

3.5.2. selecéionaré para un ejemplo dado, la. técnica de céhu-

‘nicacién que mejor se adapte a dicho ejemplo.
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Padenjos ahora a la lectura de los Objetivos Especificos nimeros: 3.2.1.-
4.4, y3.2.3.-

Regome el ISS y lea con atencidn las péginas 75, 76 y 79.

Detifrigase especialmente a analizar el gréfico que eneabeza la pdgina 75,

estdn presentades, en interaecién, los 7 elementos b4sicos que inter
en en el proceso de Comunicacién.

ol de memorizar los nembres de estos 7 elementos.

=

hie leyendo las correspendientes caracteristicas de eada une de ellos,
estar seguro de haberlas comprendido.

p

re ahora el manual y trate de resolver.

EJERCICIO N° 3

¢omblIte el siguiente griafieo con les nembres de los 6 elementos faltan

tes qe intervienen en el proceso de Comun1cac16n Y compare sus respues

éas c¢n el grdfico de la pdgina 75 del ISS.

(1) Fuente de Informacién

!

T

2) (4) (5)

P —re———"

(6)

(7)

e B et R
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T

e e
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Nivel 3

GUZA DE ESTUDIO

Blogue N°3: Subfuncifn de Comunicacién

Pre-Test

del Bloque

Usted ya
la curva

que. Por

! trate de

sabe qué es un pre-test. Con &1 buscamos apreciar
de rendimiento lograda por Ud, al finalizar el Blo-
lo tanto, y como ya hizo en los blogques anteriores,

responder con total sinceridad a las preguntas

siguientes y conserve sus respuestas para compararlas con

las que Ud. contestar$ al finalizar este blogque, Si no pue-

de responder a algunas 0 a todas las preguntas, no se de-

i

sanime. Eso es muy natural. Para eso Ud. estf por iniciar

el estudio del nuevo Bloque.

1., Explique en mo més'de 3 renglones, qué entiende Ud. por

COMUNICACION.

2. Meoncione por lo menos 5 elementos dque interact@an en el

-
proceso de comunicacidn,

3. Enumere por lo menos 3 factores que determinan los cam=

pos de experiencia individuales.

4. Nombre por lo menos 2 direcciones de comunicaciones se-

riales gue se producen en una Organizacién.

5. Menecione ~por lo menos 3 aspectos del rol de Supervisor

en las Comunicaciones seriales.

—— i — e — —— . ———— —

Ahora si. Comenzaremos nuestro trabajo con la lectura comple-

ta de los Objetivos Especificos de este Bloque, gue figuran

en las f&ginas siguientes,



Nivel 3 (Operativo)
4%3: La Subfuncidtn de Comunicacién

Objetivos especificos

3.1. Dados distintos criterios sobre comunicacién, el funcio-
nario-cursante:
3.1.1, reconoceré en ellos por lo menos 2 conceptos comu-
nes

3.1.2, formularé su propio criterio sobre comunicacién

3.2. Presentados y analizados los 7 elementos bisicos que in-
tervienen en el proceso de comunicacién, el funcionario-

. curzante:

3.2.1. enunicaréd por lo menos 4 de dichos elementos

1
} 3.2.2, reconocer§ las caracterfsticas de por lo menos 3
a elementos
. 3.2.3, identificard dichos elementos en un ejemplo dado

Presentados los distintos tipos de interferencia que pue-

den presentarse en el proceso de comunicacién, el funcio-

nario-cursante:

3.3.1. mencionar& por lo menos 3 tipos de interferencia

3.3.2. explicaréd con un ejemplo concreto en qué consisten
por lo menos 2 clases de interferencias mencionadas

3.3.3. reconocer8 el tipo de interferencia producida en un

ejemplo de comunicacién interpersonal

3.4. Dada la informacién correspondiente al flujo de comunica-



ciones seriales, el funcionario-cursante:

3.4.1. mencionari por lo menos una caracterfistica para cada
direccién de comunicaciones seriales

3.4,2. explicari brevemente su funcién de comunicador dentro
de cada una de las direcciéneé de las comunicaciones

seriales de las dque forma parte

3.5.iAnalizadas las caracteristicas y los alcances de las comuni-

caciones inforﬁales dentro de la Organizacidn, el funcionario
cureante:

3.5.1. mencionaré por lo menos 3 caracteristicas de las co-
. | municaciones informales

i3.5.2. mencionara por lo menos 2 ventajas y 2 desventajas de

- ' las comunicaciones informales

3.6. Presentados los pasos de la guia para una comunicacién efec~

itiva, el funcionzrio-cursante:

3.6.1. ordenard correlativamente esos pasos

3,6.2. escribirs un ejemplo concreto de su experiencia labo- -
ral, en donde estén aplicados por lo menos 5 de dichos

pasos



ACTIVIDADES

Comencemos por releer los:

"Objetivos especificos N° 3.1.1 y 3.1.2

Tome el I.S.S. y lea atentamente la pagina 74. En ella encon-

trard 7 criterios sobre Comunicacifn.
:Qué conceptos tienen en comn todos esos criterios?

Trate de encontrar por lo menos 2 conceptos comunes y realice
el '

Ejercicio N° 1 (Individual)

Escriba por lo menos 2 conceptos comunes a todos los criterios
prpsentados sobre Comunicacién.

Comunicacifn: Conceptos comunes:

A continuacibn, teniendo en cuenta los conceptos anteriores,
realice el

Ejercicio N° .2 (Individual)

En-el espacio gue sigue, escriba su propio criterio sobre

Comunicacifn:

S5i es posible, comente sus conclusiones con alguno de sus com-
pafneros cursantes. Compare sus respuestas nuevamente con la

informacifn de la pig. 74 del I.S.S., y realice todas las mo-
dificaciones que fueran necesarias.
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Ahora pase a leer nuevamente los

Objetivos Especificos Nes. 3.2.1, 3.2.2 y 3.2.3

Retome el I.S.S. y lea con mucha atencién las p&ginas 75 y 76.
Deté&ngase especialmente a analizar el grdfico que encabeza
la pdgina 75. Allf le presentamos los 7 elementos b&sicos gue

intervienen en el preoceso de comunicacién.

Trate de memorizar el nombre de cada uno de estos elementos.
Ahora, cierre el I.S.S. y realice el

Ejercicio N°® 3 (imndividual)

Complete la siguiente lista de elementos que intervienen en
el proceso de comunicacién

Fuente de Infermacién

Cé6digo
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Retroalimentacién

Compare sus respuestas con la pig. 74 del I.S.S.

Siga adelante cen esa misma pigina y la siguiente, y relea
las caracteristicas de cada elemento, hasta estar segurc de

haberlas comprendido.

Cierre nuevamente el I.S.S. Y realice el

Ejercicio N° 4 (individual)

Complete las siguientes listas de elementos de Comunicacién y

sus correspondientes caracteristicas.

ELEMENTOS : CARACTERISTICAS

1 - Emisor 1l -
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2 - 2 - Destinatario del mensaje

3 - ) 3 - Suma de informacién y per-
suacifn necesaria.

4 -~ C6digo . 4 -

5 - 5 - Comunicacién de retorno

Compare sus respuestas con la informacibén de las paginas 75 y
76 del I.S.S5..A continuacifn, realice el

Ejercicio N° 5 (grupal, si es posible)

En los siguientes ejemples identifique los siguientes elemen-

tos del proceso de comunicacifn:

a) Emisor
b) Receptor
c) Canal

5) C6digo

6) Mensaje

Ejemglos:

a) El maestro explica en clase una leccidn de Historia a sus
alumnos.

b) El empleado X escribe una carta a su jefe solicité@ndole
cambio de tareas.

Una vez resuelto el ejerecicio, comente sus conclusiones con
sus comparnieros de curso y si tiene dudas, consulten nuevamen-
te el I.S.S.

Corresponde ahora releer los:

Objetivos Especificos: 3.3.1, 3.3.2 y 3.3.3

Tome nuevamente el I.,S5.S. y realice una lectura atenta de las
paginas 77, 78 y 79.



Deténgase especialmente en los conceptos de la p&g. 77:

Campo de Experiencia

Interferencia

Redundanéia

Para profundizar la infermacifn sobre los distintos tipos de
interferencia que pueden distorsionar la interpretacifn de

un mensaje, tome el I.B.E., 3 Y lea con mucha atencién el ar-
ticulo titulado:
"Fallas en las Comunicaciones", de las péginas 1 a 9.

No dude en releer este articulo tantas veces como lo conside-
re necesario, hasta lograr su total comprensién.

S1 es posible, intercambie opiniones sobre esta lectura con
algin compaiiero de curso.

Ahora, sin ayuda de. los documentos, realice los siguientes
ejercicios:

Ejercicio N° 6 (individual)

Complete la siguiente lista de interferencias de las comuni-

caciones:

1) Hacer caso omise de la informacién, porque &sta contradi-
ce lo gue ya sabemos sobre ese tema.

2) Tener diferentes de un mismo mensaje.
3) Evaluamos al Y no al mensaje.
4) Nuestro condiciona lo que recibimos,

5) Las palabras significan cosas para el emisor y

para el receptor.

Ejercicio N°® 7  ({(grupal, si es posible)
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a) Escriba un ejemplo de comunicacién donde se produzca una

interferencia de tipo psicolfgico, (el estado emocional

del receptor condiciona su interpretacion del mensaje)

b) Escriba otro ejemplo similar, pero esta vez con una inter-
ferencia de tipo fisico, (un agente externo a la comunica-

cién provoca la distorsi6n del mensaje).

Ejercicio N° 8 (grupal)

Dice el Supervisor, refiri&ndose al empleado X

"Cuando conoci:a "X", desde el primer momento me molestd su
personalidad arregante: Por eso, cada vez que "X" me comuni-
ca algo, no le hago el menor caso”.

a) Cudl es el tipo de interferencia gque se produce en las co-
‘municacionés entre el Supervisor y el empleado "X".?

Confronten sus conclusiones sobre los ejercicios anteriores
con la informacién ya sefialada en el I.B.E. 3.



3 N.3

Pase ahora a releer los Objetivos Especificos Nos. 3.4.1. y
3.4.2.-

Tome el ISS y lea atentamente las p&ginas 80 y 8l. No siga ade

lante sin estar seguro de haber entendido esta informacién.

Continie ahora leyendo las piginas 84, 85 y 86 del ISS, tan -

tas veces como lo considere necesario.

Cierre ahora el ISS y resuelva el:

EJERCICIO N° 9

Complete las siguientes listas de caracteristicas de comunica-

ciones seriales;:

1)

2)

3)

Las comunicaciones verticales hacia abajo

trasmiten informacién sobre:

a) Objetivos de la Organizacién.

b) Retroalimentacién.

c)

Las comunicaciones verticales hacia arriba

trasmiten informaci®sn sobre:

a) cbmo "ven" los subordinados la préctica y las politicas

b} qué dicen los subordinados sobre si mismos Yy sus compafie
ros.

c)

Las comunicaciones herizontales

trasmiten informacifn para:

a} lograr apoyo social y emocional del individuo

b)

Compare sus respuestas con la pigina 86 del ISS.

\
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Siga con el ISS y lea ahora las p&ginas 82 y 83. Cumpla con
las indicaciones sugeridas en esas p&ginas para tratar de lo
_grar una autoevaluacién de sus condiciones de comunicador.

Y sobre todo, tenga en cuenta las recomendaciones que figuran
al pie de la pigina 83.

A continuacién, tome el I.B.E. 3 y lea con mucha atencién el
articulo titulado:"Los problemas en los distintos flujos de co
municaciones seriales” de las piginas 10 a 21.

Le sugerimos primero una lectura individual de este articulo
Y luego una lectura grupal, para intercambiar opiniones y comen
tarios sobre cada una de sus partes.

A continuacibn, pueden pasar al artifculo siguiente titulado
"Las responsabilidades del Supervisor como comunicador", que
figura en las piginas 22 a 30 del I.B.E. 3. Det&ngase espe -
cialmente en el cuadre de las pfginas 29 y 30. Trate de reco
nocer sus propias actitudes como comunicader en las pautas allg
propuestas. ¢Con cufles se identifica m&s? ¢Es ud. mejor"ha-

blante" (emisor) que"oyente" (receptor) o viceversa?

(Compare sus conclusiones con la anterior autoevaluacifn hecha
sobre la base del cuestionario de la pigina 82 del ISS).

Vuelva ahora a tomar el ISS.y lea las pdginas 87, 88 y 89.

En ellas resumimos toda la informacién anterior, presentando
el rol del Supervisor en les distintos flujos de comunicacio-
nes seriales que operan dentro de una Organizacibn. Es impor-
tante que Ud. analice y retenga lo gue figura en esas piginas,
antes de cerrar nuevamente el ISS y realizar el:

EJERCICIO N°10 (Grupal si es posible).

Conteste el siguiente cuestionario:

a) ¢Cudl debe ser el rol del Supervisor en las comunicaciones
verticales descendentes?

b) y en las comunicaciones verticales ascendentes?

c) en qué flujo de comunicaciones el Supervisor debe tratar
de favorecer la interrelaci6n laboral y social para coor
dinar las tareas?



d) Ante la aparicién de sintomas reveladores de una comunica
cibn deficiente (rumores, apatfa, confusién, etc.)
¢qué puede hacer el Supervisor?

(Mencione por lo menos 2 acciones).

a

b

- Compare sus respuestas con las p&ginas 87 a 89 del ISS y co
mente sus conclusiones con las de sus compafieros cursantes.



N.3

Corresponde ahora una nueva lectura de los:

Objetivos Especificos Nos: 3.5.1. y 3.5.2.

Retome el ISS y lea con mucha atencién las p&ginas 90 y 91.
Alll le presentamos otro aspecto de este tema: Las Comunica-
ciones Informales.

Deténgase especialmente en el anilisis de las caracterfsticas

- de este tipo de comunicaciones.

A continuacibn, haga lo misme con.la comparacidn de sus ven-
tajas y desventajas.

En la p&gina 91 encontrard informacifén sobre el rol del Super
visor en las comunicaciones Informales.

Una vez que se considere al tanto del tema, cierre el ISS, ¥y
realice los siguientes ejercicios:

EJERCICIO N° 11

Complete la siquiente lista de caracterfsticas de las Comunica

ciones Informales:

Las Comunicaciones Infermales:

a) dinamizan y suavizan las operaciones del Sistema.

b) trasmiten "rumores", noticias, opiniones, comentarios.

€) operan con canales. de comunicaci®fn mis veloces que los
formales.

d)

e)

£)

EJERCICIO N°12 {individual)

Mencione por lo menos 2 ventajas y 2 desventajas de las Comu
nicaciones Informales.

1) Las Comunicaciones Informales son positivas porque:

a)

b)
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2” Las comunicaciones informales son negativas porque:

a)

b}.

Compare sus respuestas con la p&gina 90 del ISS.

10
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Relea los Objetivos Especificos 3.6.1. y 3.6.2. de esta Guia.

Tome el ISS y lea con mucha atencidn la pigina 93. En ella
le proponemos una "Guia para establecer una comunicacién efec
tiva" que consta de 9 pasos.

Lea y analice profundamente cada uno de esos pasos.

El paso N°6 (Seleccifn de Medios) estd explicado en la p&gi-
na anterior (92) del ISS. Remitase a esta p&gina para ampliar
su informacién.

Una vez que haya logrado retener y comprender el contenido
de cada uno de los pasos propuestos en la gufa de la p&gina
93, cierre el 18S y realice el siguiente:

EJERCICIO N° 13 (individual)

A continuacién le presentames algunos de los 9 pasos de la
"Guia para una comunicacién efectiva", pero desordenados.

Le corresponde a Ud. ordenarlos correlativamente, utilizando
nGmeros.

N° PASOS
Trasmitir el mensaje
Elaborar el mensaje

Formular los objetivos de
la comunicacién

Evaluar los resultados de
la comunicacién.

Compare sus respuestas con la pédgina 93 del 1IS5S.

Ahora, con la gufa a la vista, trate de reunirse con algunos
de sus compafieros-cursantes y entre todos, realicen el

EJERCICIO N° 14 (Grupal)

) El grupo seleccionarf una situacibn de comunicacién que se
‘produzca dentro del &Smbito de trabajo.

b) Aplicarén cada uno de los pasos propuestos en la gufa, a
la situacibn seleccionada.
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c) A partir del paso (8), comentarin los resultados de la
comunicaci®dn obtenida.

d) Si lo consideran necesario, establecer&n alguna forma de

 redundancia para lograr los objetivos de comunicacién se
iﬁalados en el ejemplo. ' '

Si quedaran algunas dudas sobre este ejercicio, no duden en
remitirlas a su facilitador para gue los ayude a resolverlas.

Y ahora, antes de finalizar el estudio de este Blogque, y a
manera de enriguecimiente, le sugerimos que tome el I.B.E. 3
y lea el articulo titulado "Medios de Comunicacién empleados
enila organizacién" que figura en las p&ginas 31 a 34.

Como complemento de este articule, Ud. pedrd encontrar en el
Anexo I del I.B.E. 3, toda la infeormacidn necesaria sobre la
correcta manera.de redactar y presentar algunos de los tipos

de mensajes mis usados, dentro de la comunicacién formal de
una ?ﬁganizacién.

i
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Ahora si. Ud. ha finalizado el estudio de este Bloque sobre
Comunicacibn.

Si no se siente seguro de haber alcanzado satisfactoriamente
. todos o algunos de los Objetivos Especificos del Blogque, no

vacile en repetir las lecturas y la ejercitacién correspon =
dientes. '

Pero si Ud. est& en condiciones de responder eficazmente a
la evaluacién del Blogque, entonces, ademis de felicitarlo, le
comunicamos una buena noticia:

ild. ya ha cumplido con la mitad de su proceso de Capacitacién
en el presente Cursoi

De ahora en adelante, y ya completameﬁte familiarizado con la
metodologia de estudio, confiamos en que su aprendizaje segui
rd avanzando sin tropiezos. jBuena Suertej.

Y no olvide que siempre gue lo considere necesario, Ud. puede

contar con nuestro apoyo y con el asesoramiento directo de su
facilitador.






