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Estimado Participante:

Hemos desarrollado este documento de facil lectura y comprension, para permitirte profundizar y
revisar aquellos aspectos fundamentales para la comunicacién y habilidades interpersonales y su
gestidn en el desempefio laboral.

La comunicacién se establece a varios niveles. El mas directo es la comunicacién verbal, pero no es
menos importante la comunicacién no verbal. La forman las expresiones y el lenguaje corporal que
muestran emociones diversas: desde alegria, entusiasmo y motivacion; hasta incomodidad, enfado
o0 estrés. Alguien con capacidades sociales debe detectar esas sefales en los demas y ser capaz de
transmitirlas, en su caso, de la forma mas adecuada. Ademas, la comunicacidn necesita

de habilidades interpersonales fundamentales, tales como asertividad y resoluciéon de conflictos.

El manual que tiene en sus manos pretende ser una herramienta practica para ayudarle a analizar
los fundamentos conceptuales y las aplicaciones de los procesos comunicativos como un elemento

trascendental para la comprension de los procesos de comunicacion interna en las organizaciones

A lo largo del mismo encontrara consejos practicos, ejercicios y fichas que le ayudaran a
internalizar los conceptos referidos a las técnicas y estrategias de comunicacién y habilidades

interpersonales aplicadas en el trabajo diario al interior de su empresa.
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éCOMO SE UTILIZA ESTE MANUAL?
INSTRUCCIONES DE USO

3

¥ S

'J

El presente manual estd elaborado con técnicas que facilitan el aprendizaje a través de la

exposicion de contenidos secuenciados légicamente, ejemplos ilustrados y actividades

independientes que debes desarrollar.

Antes
1.
2.

de iniciar tu estudio te damos algunos consejos utiles:

Léelo detenidamente una primera vez para entender su contexto, contenidos y objetivos.
Vuelve a leerlo para iniciar su estudio y comprensidon y detente las veces que lo
necesites, para asimilar los conceptos y pasos a seguir.

Utiliza recursos como marcadores para destacar los puntos que despierten tu interés y
escribe las ideas fuerzas que rescates del manual en una libreta de notas, que
idealmente debes revisar antes de iniciar cada sesion de autoestudio, esta te servira de
“ayuda memoria”.

Administra tu tiempo de estudio en sesiones de no mas de una hora continua, se
recomienda pasado este tiempo hacer un descanso de al menos 15 minutos.

Crea espacio para el didlogo de los temas revisados en el manual con tu equipo, pares o
jefatura.

En la medida que avances en el estudio revisa tus practicas en el trabajo, esto te servira
como sistema de autorregulacion de conductas.

Realiza las evaluaciones y ejercicios propuestos en este manual, compara los resultados,
para esto tendras disponibles al término del manual las hojas de respuestas, pero
recuerda que tu eres el principal responsable de tu proceso de aprendizaje, por tanto
Usalas conforme lo recomendado.

Se reciben consultas en los siguientes teléfonos (45 2 212530) y correo electrénico

centro@factorclave.cl- Web: www. factorclave.cl.
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OBJETIVOS DEL CURSO.-

Objetivo General.-

+ Al finalizar la capacitacion los participantes estaran en condiciones de aplicar técnicas

de comunicacién efectiva para el manejo de conflictos al interior de la organizacion.

Objetivos Especificos.-
T Identificar los principios y reglas de la comunicacion.
T Aplicar técnicas de comunicacién en las relaciones laborales e interpersonales al interior de
la organizacién
T Aplicar estrategias asertivas para favorecer la comunicacién y resolucién de conflictos en la
empresa.
T Aplicar técnicas de resolucion de conflictos para el mejoramiento del clima laboral.
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EVALUACION DIAGNOSTICA

1. éQué es la comunicacion?

2. éQué papel cumple la Comunicacion Interna en las empresas?

3. Qué beneficios tiene la asertividad?

4. éQué son conflictos laborales?

5.- Para que nos comunicamos.




MODULO I / LA COMUNICACION

Itinerario del modulo

Objetivo Especifico del modulo: Identificar

los principios y reglas de la comunicacion.

1. Lea la Hoja de Informacion “La Comunicacién en

la empresa”.

N
»

vV

2. Desarrolle los ejercicios que se le solicitan

durante la lectura, cuyas preguntas estan en rojo y

enviele su respuesta a su tutor

3. Aplique las pruebas de autoevaluacion que
estan al término del moddulo y compruebe sus
resultados con los que estan al término del manual.
En caso que haya fallado en alguna respuesta

correcta vuelva a releer la Hoja de Informacion.

|

4. Avance si no tiene dudas del médulo y continte

con el siguiente.

Instrucciones Especiales

5. Profundice sus conocimientos
Iingresando a Google poniendo “La
Comunicacion en la empresa” vy
encontrara mucha literatura

relacionada con el tema.

6. Las dudas consultelas con su

tutor




ys (]
°"§.o actor Clave

(U ) Centro de Capacitacién Laboral
" O

HOJA DE INFORMACION

INTRODUCCION

La comunicacién es el proceso que permite que las personas se relacionen y organicen. Hace
posible que los individuos coordinen sus actividades para lograr objetivos comunes; pero la

comunicacién es algo mas que una simple transmisidn de informacién o transferencia de significado.

La comunicacion es la transferencia de informacion con el fin de lograr un entendimiento entre una
persona y otra. Esto Ultimo es un elemento siempre presente y necesario en el trabajo. La
comunicacién es una manera de establecer contacto con otros por medio de ideas, hechos, gestos,
palabras, etc. Se trata de un puente de interaccidn entre las personas, de modo que puedan

compartir lo que sienten, conocen y hacen.

Un punto importante con respecto a la comunicacién es que siempre implica la participacion de dos
0 mas personas. Una persona sola no puede comunicarse, necesita de un otro. Este hecho es
obvio cuando se piensa en una persona abandonada en una isla que grita pidiendo auxilio cuando

no hay nadie lo suficientemente cerca como para escuchar la voz.
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PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION

En la comunicacién en general, y en el mundo profesional en particular, lo importante se considera
lo que entiende el receptor, y no lo que el emisor quiere decir. Cuando un receptor no comprende
un mensaje, o lo malinterpreta, posiblemente la causa esta en la falta de claridad por parte del
emisor. Para hacer mas eficaz la comunicacion, el emisor debe orientar el mensaje al receptor y a la
respuesta que queramos obtener de él. En la comunicacion de calidad no hay diferencias entre lo

que el emisor quiere decir y lo que el receptor entiende

Habitualmente, se piensa que el problema de una pobre comunicacion se resuelve solo con mayor
comunicacién, pero esforzarse en mas de lo mismo es poco efectivo y puede ser contraproducente.
Es importante realizar varios pasos previos a la comunicacion con miras a tener una mejor
perspectiva de cdmo enriquecer la misma. Dirigirse al otro directamente, sin un analisis previo sobre
ciertos aspectos que se han dado por sentado en la comunicacidn, le restara posibilidades a que sea
efectiva. A estos efectos, hay que tener presente tres principios que deben estar presentes en todo
analisis para una comunicacién efectiva. Tenerlos en cuenta antes de comunicar, ayudara a evitar
caer en trampas que pueden minar los resultados buscados. Estos principios contribuiran a un mejor
entendimiento sobre la comunicacidn y a evitar errores comunes en los que la comunicacién puede

descarrilarse.

El primer principio a tener en cuenta es que cada persona es un mundo En la comunicacion
aquella persona que se limita sélo a transmitir, esta descuidando la interpretacion de lo que se
quiere comunicar. Se debe asumir una actitud critica con lo que se dice, porque puede que el
mensaje tenga otro sentido para quien lo recibe. Tomar una actitud critica es echar a un lado una
actitud ingenua de que todos entienden el sentido de lo que deseamos comunicar. Comunicar no es
algo que se debe hacer de prisa. Puede ser que las palabras que se escojan no expresen las ideas
gue se quieran comunicar. Esta es la justificacion fundamental para enriquecer las palabras que se

utilicen.

El segundo principio consiste en revisar los prejuicios. Todos tenemos prejuicios y mas que
pensar que todo prejuicio es negativo, hay que verlo como algo valioso, porque los prejuicios son
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las ideas que nos permiten hacer una composicion del lugar de las cosas en situaciones que nos
encontramos. Nos ayuda para responder ante los eventos que nos ocurran. Con ideas fijas sobre
algo o alguien, no hay razén para que se intente algo diferente, por lo cual toda comunicacion
carece de utilidad. Si no se tiene cuidado y no se estd atento, se utilizara la comunicacion solo para
argumentar a favor de ideas previas, sin tener en cuenta que la comunicacién es un vehiculo en
donde se debe dar el espacio para un examen de posibles opciones y tener expectativas diferentes

que viabilicen tener otras ideas sobre las personas o los hechos.

El tercer principio es tener en cuenta que el otro también piensa. Cada persona decide y puede
actuar inteligentemente, ahora bien, le toca a cada cual definir qué es lo conveniente. Puede que no
sea como uno quiere, es su decision y debe ser respetada, siempre y cuando no haga dano a otras
personas. Tan pronto como las personas pensamos, vamos a diferir entre si. La diferencia de
opiniones es fuente para la riqueza de opciones para la obtencion de propdsitos. Pretender que los
demas se ajusten a las ideas de uno es cerrar las posibilidades para intercambios. La comunicacion

es un medio para alcanzar propodsitos y con los tres principios expuestos se cimenta la confianza, se
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fragua la convivencia efectiva. Esto no se consigue de forma instantanea, sino que hay que

perseverar.

Teniendo en cuenta estos principios, en todo proceso de comunicacion hay también que definir los
objetivos de la informacidn que se pretenda llevar a cabo, que debe ir mas alla de la mera noticia,
debe servir también para crear un estado de opinién. Se debe también que definir los mensajes y
los canales de informacion, puesto que no todos los mensajes son adecuados en cualquier
momento, ni todos los canales de informacidn son validos para un mismo mensaje. Para lograr una
mayor eficacia debemos dar al mensaje el formato adecuado y elegir el momento oportuno. Asi
mismo, se debe disefiar la metodologia adecuada para llevarla a cabo, una metodologia que cambia
en funcidon del publico al que se dirige, de la accion en la que se sustenta la informacién (charla,
conferencia, mesa redonda, nota informativa...) y el medio de comunicacion que se vaya a utilizar

(radio, prensa escrita, prensa digital, pagina web, boletin informativo, blog, redes sociales....)

AXIOMAS DE LA COMUNICACION

1. Un individuo no puede no comunicar.

2. Toda comunicacion tiene un contenido y un aspecto relacional denominado
metacomunicacion.

3. Las unidades o sintagmas de la comunicacion no son una suma de elemen-
tos aislados.

4. Los seres humanos pueden comunicarse de formas analdgica y digital.

5. Las interacciones pueden ser simétricas o complementarias.
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REGLAS DE LA COMUNICACION

A. Imposible no comunicar

Todo lo que hacemos se convierte en un mensaje para quienes nos rodean, seamos O no
conscientes de ello. Todas nuestras conductas o acciones tienen un valor de mensaje para los

demas.

Como no podemos dejar de comportarnos en ningin momento, siempre estamos emitiendo

mensajes que son interpretados por los demas. Es decir, nunca dejamos de comunicar algo.

Es importante reconocer cuales son las interpretaciones que los demas hacen de nuestras conductas

(verbales o no verbales), es decir, debemos tratar de comprender que comunicamos a los demas.

Por escaso que sea el tiempo en el cual estamos en contacto con el cliente interno o cliente externo,
cada una de nuestras acciones, y de las acciones ellos, significan un intercambio comunicacional. A
veces una percepcion de mala calidad de servicio puede ser producida porque no sabemos cémo
estan siendo interpretadas nuestras conductas por el publico, o bien, porque pensamos que
nuestras acciones comunican algo distinto a lo que éste interpreta. Sin embargo, quizas la causa

mas frecuente es que no sabemos que estamos comunicando con nuestros actos.

B. Cuando nos comunicamos lo hacemos a través de dos canales: el verbal y el no

verbal.

La comunicacidn es un acto complejo en el que intervienen distintas variables. Una de estas

variables son los codigos de comunicacion.

El cédigo verbal (o digital) puede ser asimilado al lenguaje hablado o escrito. El cddigo no verbal (o
analogo) corresponde a todo lo que no es lenguaje verbal, es decir, gestos, movimientos, uso del

espacio, volumen, tono e intensidad de la voz, entre otros.
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C. Cuando nos comunicamos lo hacemos a través de dos niveles: el nivel del contenido

y el nivel de la relacion.

Cuando establecemos una relacion de comunicacion, estamos abarcando las areas de un modo

simultaneo.

Una es la de los contenidos de la comunicacion. Esto quiere decir que nos comunicamos cierto tipo
de informacion concreta (un mensaje, informacion) respecto a algo, etc. En términos simples, trata

de lo que se comunica.

Sin embargo, cuando nos comunicamos también estamos definiendo la relacion que tenemos con
nuestro interlocutor. Aqui ya no se trata de qué es lo que se comunica, sino de cdmo se comunica.
La forma en que decimos algo, lo que hacemos o dejamos de hacer en determinadas situaciones.
Ayuda a definir qué tipo de relacion tengo con mi interlocutor y como deben ser entendidas las

informaciones que emito.

El nivel del contenido es mas facil de transmitir mediante el cddigo verbal, ya que esta mas asociado
a la légica y al orden secuencial. La definicion de la relacion se produce mas frecuentemente a

través del canal no verbal, que se asocia mas a la expresidén de emociones y al pensamiento global.

Una consecuencia de las dos reglas anteriores es que debemos atender no sélo a lo que expresamos
(informaciones respecto tramites, informacidon técnica, etc.), sino que también, es de suma

importancia, el cdmo ofrecemos esa informacién al publico.

La forma en que comunicamos determina en gran medida la relacién que le proponemos al publico:
amistosa, hostil, confiable. Sobre esta base es que las personas construyen la percepcion que

tienen sobre la institucién en general.
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éA tu juicio como son las comunicaciones en ti unidad y qué elementos estan fallando si

tu respuesta es negativa? (Contesta para que compares tu respuesta con el contenido

del manual)

D. Elementos que intervienen en la comunicacion

+

¥

EMISOR: Persona que emite ideas, realiza conductas (verbales o no verbales) o,

v
m—)?

manifiesta necesidades o expresa intenciones.

MENSAJE: “Lo que queremos decir”. Es un conjunto de simbolos o conductas empleadas
por el emisor con el fin de comunicar sus objetivos.

CANAL: “La via comunicacion que usamos”. El uso de un canal adecuado hace posible que
el mensaje llegue apropiadamente.

CODIGO: “Las palabras e idiomas que usamos”. Cuando hablamos en “dificil” parecemos
mas cultos, pero el mensaje no llega.

RECEPTOR : Persona que recibe el mensaje y, a través de mecanismos de traduccion,

lo interpreta.
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Podemos decir que existe comunicacion efectiva cuando se logra el objetivo de comunicar el
mensaje en la forma apropiada y que éste sea interpretado en forma satisfactoria por quién es el

destinatario.

Otro elemento importante en la comunicacion interpersonal es la retroalimentacion, que permite
contar con un mecanismo de correccion y de ayuda para el cada colaborador, y asi saber si su

conducta o mensaje es consecuente o no con sus intenciones.

Para ello es fundamental saber preguntar, ya que ello nos permite descubrir y analizar las

necesidades, la situacion y los proyectos del cliente o prospecto.

LA RETROALIMENTACION O FEEDBACK

La retroalimentacion (feedback) le permite a usted verificar su comunicacion sobre la base de los
mensajes que recibe, determinando la discrepancia entre lo que pretendid comunicar y lo que

realmente comunicd.
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MENSAJE

FEEDBACK

Emisor Receptor

El concepto de retroalimentacién es crucial para que usted comprenda el sistema de comunicacién
humana que opera en la organizacién. La retroalimentacién es algo que nos permite a todos
verificar nuestro propio rendimiento. Sin la retroalimentacion no puede usted saber si se encuentra
dentro del curso, si esta usted desplazandose en la direccion planteada o si se estd comunicando

adecuadamente.

Se puede mirar la conducta del encargado de un Equipo de trabajo como un mecanismo de
direccion enviando sefiales a los participantes o personas bajo su responsabilidad, orientandolos
hacia los objetivos del equipo. Estas sefales pueden ser usadas por las personas para corregir su
curso. Al entregar retroalimentacion al jefe le da a conocer a los miembros del equipo su percepcién

y opinién sobre la calidad del trabajo realizado por ellos.

Inversamente, al solicitar retroalimentacion, los miembros del equipo le piden al jefe su percepcion y
opinidn sobre la calidad del trabajo realizado por ellos. Inversamente, al solicitar retroalimentacion,
los miembros del equipo le piden al jefe su percepcidon sobre algun trabajo en particular o sobre su

desempenio en general.

Para que los miembros del equipo mantengan su equilibrio, es necesario tanto el feedback positivo
como el negativo. Ellos necesitan saber no sélo lo que estan haciendo en forma inefectiva, para asi
corregir su comportamiento, sino también lo que estan haciendo en forma efectiva, para mantener

la autoestima y reforzar esa forma de conducta.
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Caracteristicas de una retroalimentacion adecuada en el proceso de comunicacion.

En general, la retroalimentacion le permite a usted determinar si el mensaje ha sido enviado y
recibido como se pretendia. Mientras menos intermediarios existan entre el emisor y el receptor,
mas inmediata sera la retroalimentacién y, por lo tanto, seran también mas Utiles la comunicacion y
la conducta subsecuente. No obstante, debemos sefialar que en las grandes organizaciones
formales los subordinados pueden sentirse renuentes a emplear los mecanismos de
retroalimentacién por temor a parecer incompetentes. Algunas personas pueden percibir como
signo de debilidad e ignorancia formular preguntas y verificar la comunicacion. Asimismo, resulta
dificil  hablar con algunos supervisores quienes en realidad no propician la comunicacién

bidireccional.

BARRERAS EN LA COMUNICACION

En el proceso de recibir y traducir un mensaje, la persona puede ser afectada por barreras o
interferencias en la comunicacién, lo cual puede derivar en una incomprension total o parcial del

mensaje o caer en una comprension distorsionada de éste.
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Fuentes de los posibles bloqueos y filtraciones en la comunicacion

ELEMENTOS DEL
PROCESO

CAUSAS

EMISOR

Inhibiciones interiores.

Razones extrinsecas: tabues exteriores al mis-
mo.

CODIGO

Diferencias culturales.

Sistemas de valores distintos: simbolos con con-
notaciones diferentes si no contrarias.

RECEPTOR

No captacion o mala captacion de los mensajes
que se le dirigen debido a una percepcion selec-
tiva por parte del receptor en funcion de su
estado de animo.

Bloqueo absoluto en determinados estados de
alienacion.

Exceso de sensibilizacion hacia la comunicacion
verbal, captando poco o mal los componentes no
verbales.

Barreras personales:

Estas interferencias tienen su origen en las emociones, en los valores o en el déficit para escuchar
que presentan las personas durante el proceso de comunicacion. Estas variables actian como filtro

en casi todas las comunicaciones, de tal forma que no se puede dejar de lado los rasgos de

personalidad para el logro de un buen proceso.

Barreras fisicas:

Estas se refieren a las caracteristicas ambientales en que se desarrolla la comunicacion. Dentro de

éstas se pueden mencionar los ruidos y la distancia fisica entre las personas, que pueden provocar

la pérdida parcial o total del mensaje.
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c. Barreras semanticas-

Estas se originan en las limitaciones de los simbolos utilizados en la comunicacién. Estos tienen, por
lo general, diversos significados y a veces se escoge uno equivocado que necesariamente deriva en
un malentendido.

Z¢Qué barreras pones tu cuando te comunicas con tus compaiieros de trabajo? explica
porque.

Barreras de la comunicacion
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E]erC|C|os: Herramientas de comunicacion

Te proponemos trabajar con dos ejemplos, tu describes como organizarias el proceso y los

elementos de comunicacion para que sean, en la medida de lo posible, perfectos, es decir,

que se cumplan los objetivos que buscamos. Describe cdmo trabajarias, qué herramientas

utilizarias, y que consecuencias esperarias. (Recuerda que debes de consultar la conferencia

2)

Situacion 1: Acaba de contratar a dos personas
que necesitas por la demanda que hay de tus
servicios. Debes acercar a los nuevos trabajadores
la filosofia de tu empresa y los trabajos a realizar.
¢Qué hubiera pasado si no hubieran comprendido
bien la relacién con la empresa o los servicios a
realizar?

¢Consideras rentable haber organizado bien la

comunicacion?

Situacion 2: Vas a realizar una reunion de
trabajo para ofrecer a varias empresas tus
servicios o productos. El objetivo es que te
conozcan y vean la necesidad de contratarte.
Describe como lo organizarias.

éConsideras que hubieras tenido los mismos
resultados sin organizar la reunion de trabajo?
¢Qué resultados hubieras obtenido si la reunién no

estuviera preparada?

Ejercicio: Barreras en la comunicacion

Ya conoces qué barreras intervienen en una ineficaz comunicacion, érecuerdas alguna

situacion que hayas vivido que puedas reflejar como ineficaz? ¢Qué hubieras hecho para

mejorar los resultados de una correcta comunicacion?

Describe la situacion

Haz propuestas de mejoras

Por Ejemplo: Una vez necesitaba un

Por Ejemplo: Hubiera organizado una

20
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crédito y aproveché un encuentro con el
director del banco para contarle mi
situacion. Fue complicado ya que
estdbamos en un bar y apenas nos

entendimos.

reunion formal en el banco o en mi despacho.
Le haria conocer mejor mi empresa y su
proyeccion de futuro, trabajos actuales,
relaciones con otras empresas, etc.,...
Posteriormente le hablaria de la inversion
prevista y su rentabilidad para la empresa y
para el banco.

Envia el ejercicio a tu tutor
ELEMENTOS PARA SABER ESCUCHAR

*  Deje de hablar.

1t Haga que su interlocutor se sienta en confianza.

1t Demuestre una positiva disposicion a escuchar.

1 Elimine las distracciones.

1 Establezca una relacion empatica con su interlocutor.

1t Sea paciente.

t Domine su temperamento.

T No critique ni argumente en exceso.
Tt Pregunte lo que sea necesario.

T No sea invasivo.
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COMUNICACION EFECTIVA

Hablamos de que existe una comunicacion efectiva cuando se logra el objetivo de comunicar el
mensaje en la forma apropiada y que éste sea interpretado en forma satisfactoria por quien es el
destinatario.

Una comunicacion efectiva debe darse en todas las direcciones, vertical y horizontalmente, y
responder a las necesidades reales del grupo de trabajo. Por otra parte, considera las
caracteristicas individuales de las personas y de las situaciones.

Ahora, la retroalimentacion permite contar con un mecanismo de correcciéon y de ayuda para el

individuo que quiere saber si su conducta y mensaje es consecuente 0 no con sus intenciones.

Este proceso, para alcanzar un grado aceptable de eficacia, debe responder a las siguientes

condiciones:
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Segun tu propia experiencia. ¢Cuales deben ser las formas para hablar bien y agradar a
ta grupo de trabajo? (Tu respuesta enviasela a tu tutor)

TECNICAS PARA HABLAR BIEN CON LAS PERSONAS
T Evite criticar en publico a otras personas o condenarlas, o quejarse colectivamente.

T Exprese sus apreciaciones positivas 0 reconocimientos de forma honrada, sincera y
publicamente.

T Despierte en el otro la necesidad de comunicarse.

MANERAS DE CONTACTAR CON LOS DEMAS

T Interésese sinceramente en las personas.

*

Sonria y establezca contacto visual con la otra persona.
+

Repita el nombre de su interlocutor, ya que para toda persona es placentero escuchar su propio

nombre.
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RESUMEN

La comunicacion es el proceso que permite que las personas se relacionen y organicen y es la
transferencia de informacion con el fin de lograr un entendimiento entre ellas.
La comunicacién implica siempre la participacion de dos o0 mas personas
Las reglas de la comunicacion son:
* Imposible no comunicar.
t La comunicacion se realiza de manera verbal (hablado o escrito) y no verbal (gestos,
movimientos, tono, intensidad etc.)
* La comunicacion se realiza en el nivel de contenido y en el nivel de la relacion.
t Elementos que intervienen en la comunicacion (emisor, mensaje, canal, cddigo,

ruido, receptor).

En la comunicacion humana es crucial la retroalimentacién pues permite en la empresa verificar el
rendimiento, tanto propio como del personal. En el proceso de recibir y traducir un mensaje, la
persona puede ser afectada por barreras o interferencias en la comunicacién y estas pueden ser:

1 Barreras personales.

1 Barreras fisicas.

1 Barreras semanticas.
Es importante en el proceso de recibir un mensaje oral saber escuchar que es una de las fallas mas
comunes en la empresa, para lo cual existen ciertas reglas que se deben respetar.
La comunicacion es efectiva cuando se logra el objetivo de comunicar el mensaje en la forma
apropiada y que éste sea interpretado en forma satisfactoria por quien es el destinatario. Para el
logro de esta es necesario que se cumplan las siguientes condiciones:

T Ser descriptivo mas que evaluativo.

T Ser especifico antes que general.

T Tomar en cuenta las necesidades de quien da la retroalimentacion como de quien la

recibe.
T Ser dirigido hacia conductas controlable por la persona que lo recibe.
Tt Ser oportuno.

T Ser objetivo, directo y facil de comprender.
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Autoevaluacion Modulo I “"Revisemos lo aprendido”

Responde a las preguntas de manera concisa.

1. Menciona las cuatro reglas de la comunicacion.

2. éCuales son las barreras en la comunicacion?

3. éQué se debe considerar para que la comunicacion sea efectiva?

4. éQué técnicas se deben de aplicar para hablar con la gente?

5. éQué maneras agradan a las personas al hablar?
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MODULO II: LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Itinerario del modulo

Objetivo Especifico del modulo: Aplicar técnicas Instrucciones Especiales
de comunicacion en las relaciones laborales e

interpersonales al interior de la organizacion

1. Lea la Hoja de Informacién “La Comunicacion en 5. Profundice sus

las Organizaciones”. conocimientos  Iingresando a

Google poniendo “La
Comunicacion en las

nrr

Organizaciones™ y  encontrara
mucha literatura relacionada con

el tema.

\ 4
2. Desarrolle los ejercicios que se le solicitan

durante la lectura, cuyas preguntas estan en rojo y 6. Las dudas consultelas con su

enviele su respuesta a su tutor tutor

l

3. Aplique las pruebas de autoevaluacion que

estan al término del moddulo y compruebe sus

resultados con los que estan al término del manual.

En caso que haya fallado en alguna respuesta

correcta vuelva a releer la Hoja de Informacion.

4. Avance si no tiene dudas del médulo y continte

con el siguiente.
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INTRODUCCION

La Comunicacion en las organizaciones es el conjunto de mensajes que transmite tanto a su publico
interno como externo dando a conocer su misidn y visién, y logrando establecer una empatia entre
ambos. Para que la comunicacion tenga éxito es importante la percepcion que tengan ambos publicos,
ya que de ello depende la comprensién y la actitud que tomaran, lo cual repercutira en la respuesta al

mensaje emitido.

La Comunicacion Organizacional debe ser dinamica y concreta, pero tampoco hay que olvidar la
importancia que tiene el lenguaje que utilicemos al comunicar, ya que dentro de una organizacion
contamos con diferentes niveles de jerarquia y dependiendo hacia quien nos queremos dirigir tenemos
que adecuar el mensaje para que el mismo sea comprendido y asi exista una retroalimentacion

constante.

Por lo que podemos notar la comunicacién en las empresas es un tema mas complejo de lo que es en
la vida diaria, ya que entran en juego las diferentes culturas de las cuales provienen los integrantes de
la organizacidn, los diversos niveles jerarquicos y el poder que implica manejar informacién a la cual no

todos tienen acceso.

Por estas razones, muchas veces, en las organizaciones hay una tendencia a no comunicarse. Y esta

tendencia es natural si aceptamos el hecho de que la informacion es poder. Por lo tanto quien la tiene
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Ia mantiene para si, aunque seria mas Util que la transmitiera. Lo que no se dan cuenta es que la otra
persona que no tiene toda la informacién tiende a equivocarse ya que no conoce todo o tiende a
invertir tiempo de su trabajo en tratar de averiguar de qué se trata aquello que no se da a conocer.

EL COMPLEJO MUNDO DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones tienen caracteristicas que las distinguen de otros grupos humanos, formales o
informales. Dichas caracteristicas son:
a) Formalidad, es decir, que una organizacidon tiene unas estructuras, objetivos, politicas,
procedimientos y normas que le dan forma.
b) Jerarquia, expresada tradicionalmente en forma de estructura piramidal.
c) Tendencia a crecer; las organizaciones tienden a integrar en su seno a muchas personas.

d) Duracion; las organizaciones permanecen en el tiempo por mas de una generacion.

Es facil deducir, pues, que en el contexto de las organizaciones se produce un gran flujo de
comunicacién. STROTHER (1963), por su parte, define las organizaciones como dos 0 mas personas
participes de una relacién cooperativa, lo que implica que todas ellas tienen objetivos comunes. Los
miembros de una organizacion tienen funciones distintas y mantienen una estructura jerarquica

estable.

Algunos directivos y responsables de empresas y organizaciones entienden que algunas formas de
comunicacién que se dan habitualmente en su seno, no siempre son fruto de la planificacion y la
revision. Frecuentemente se ignoran las instrucciones no escritas o se pone en evidencia la
inseguridad comunicativa de estos responsables organizativos. Ademas, la comunicacidon parece un

apartado de la organizacion relativamente sencillo para reducirla.

La comunicacidon es util para la organizacion en la medida en que satisface a las personas y
garantiza un minimo de cohesion entre ellas. Pero también es necesario tener en cuenta la finalidad
de la organizacién, que podria definirse como la obligacién de suministrar a sus clientes o socios ya
sea un bien o un servicio en las mejores condiciones aceptables para ellos (relacion calidad-precio,
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servicio de posventa y otros). Esto impone a la organizacién la necesidad de sobrevivir y

W

desarrollarse

TODAS LAS ORGANIZACIONES TIENEN
NORMAS IMPLICITAS Y EXPLICITAS PARA COMUNICARSE,
Y ESTAN INTIMAMENTE CONECTADAS
CON LA POLITICA DE LA ORGANIZACION.

&Cuales son las normas de comunicacion establecidas en tu organizacion?

La comunicacidon permite que cada individuo se sitle en el interior de la actividad de la empresa, se
integre en ella considerandose elemento decisivo del conjunto, desarrolle su creatividad tomando
nuevas iniciativas y se sienta mas solidario hacia los demas, con fin de hacer propios los objetivos
establecidos por la direccién.
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TIPOS DE COMUNICACION ORGANIZACIONAL

En este estudio se va a establecer una tipologia llamemos c/dsica de la comunicacion en las
organizaciones. Se acepta generalmente la divisidon de la comunicaciéon en los tres tipos que se

veran en las lineas subsiguientes:

yusmnnnsnnsnnans ORGANIZACION numsnnsnnnns mmng

ALTA
DIRECCION

ENTIDADES
EXTERNAS

MANDOS
INTERMEDIOS

S

ALA
ORGANIZACION

ADMINISTRATIVOS,
TECNICOS Y PERSONAS
EJECUTANTES

NN NN NN NN NN NI EEENIEN NN NN NN ENEENEEE

La figura pone de manifiesto que la comunicacion que se establece en toda empresa se puede
clasificar segun los niveles de los individuos que intervienen en ella a partir de las funciones que
desempenan. Existen tres niveles: un primer nivel, la direccién, un segundo nivel formado por los
mandos intermedios y un tercer nivel integrado por el personal colaborador.

Aplicado de igual modo a las organizaciones, los niveles internos de la misma pueden estar
conformados por los socios, los voluntarios, empleados y colaboradores, equipos directivos y por
todos los que se puede entender de una manera genérica como miembros de la organizacion.

La figura establece cuatro tipos de comunicaciones que pueden darse: Comunicaciones verticales,
representadas por A, comunicaciones horizontales, representadas por B, comunicaciones oblicuas,

representadas por C, y comunicaciones externas, representadas por D.
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Dentro de lo que es la comunicacién interna de la propia empresa u organizacién, por tanto,
estableceremos tres tipos principales:
t Descendente: El fin es comunicar a los niveles inferiores de la organizacién las érdenes o
noticias que emanan de los niveles superiores (direccién, gerencia...).
* Ascendente: El fin es obtener datos y noticias relativas a la moral laboral del personal,
socios y colaboradores, sus aspiraciones, deseos y opiniones.
T Horizontal: El fin es promover el intercambio de datos e impresiones entre los miembros de

un mismo nivel jerarquico, o de su mismo grupo.

La comunicacion descendente
Es la mas inmediata y la que todos, en principio, desean recibir. Quiza sea también la prioritaria, ya
que permite que cada uno se sienta participe de los problemas que conciernen a la empresa, la

oficina o el departamento, y porque condiciona a las demas formas de informacidn con su accion.

Su proposito consiste en difundir los mensajes de arriba abajo, segun el nivel jerarquico, con el fin
de asegurar una buena comprension de los objetivos, la organizacion y la marcha de la empresa en

todos sus aspectos.

Sus campos privilegiados son: la situacién socio laboral de los colaboradores, los salarios, los

horarios, las reorganizaciones, los cambios, las promociones, los problemas técnicos, la gestion, la
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seguridad, la marcha de la compaiia (objetivos, planes, proyectos, resultados), el entorno de la

empresa u organizacion en cualquiera de sus vertientes.

Los medios privilegiados de la informacion descendente son: los soportes escritos, como, por
ejemplo, los periddicos y las publicaciones, los folletos de bienvenida, los documentos que se
distribuyen al personal (informe anual, informes de las reuniones, notas técnicas, boletines de
difusion interna, los carteles, los tablones de anuncios, los folletos; las reuniones y conferencias, los

mensajes telefdnicos o cualquier otro sistema

La comunicacién descendente es la modalidad de comunicacidn mas asociada al concepto de
informacion. De hecho, la comunicacion descendente pretende, como objetivo fundamental,
transmitir a los niveles inferiores de la organizacién instrucciones, datos, érdenes, sugerencias e

informaciones de diversa indole que afectan a la labor que realizan estos ultimos.

Nombre dos ejemplos de comunicacion descendente que le ha tocado observar en su

organizacion. Compare sus respuestas con lo expuesto en el manual.
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La comunicacion ascendente

La comunicacion ascendente permite a los responsables de los distintos niveles tener un contacto
estrecho con los niveles inferiores. De este modo se asegura el conocimiento de las actividades y los
resultados de los colaboradores. Asi mismo, permite que éstos expresen sus aspiraciones,
satisfacciones y problemas. Sin ella, serian imposibles la participacion en la organizacién y la gestién

clara de los responsables.

LA COMUNICACION ASCENDENTE PERMITE
QUE CADA MIEMBRO DE UN NIVEL DETERMINADO
COMUNIQUE LO QUE CONSIDERA DE INTERES
PARA EL NIVEL SUPERIOR.

La comunicacion ascendente supone establecer cierto clima de confianza que garantice su
sinceridad. Como se considera menos necesaria, es preciso salir en su busca y exigirla en todo

momento, para que también sea permanente y continua, al igual que la comunicacion descendente.
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La comunicacion horizontal
La comunicacion lateral u horizontal persigue relacionar a los departamentos y a las personas entre
si, con el fin de:
a) Mejorar la integracion de los departamentos funcionales.
b) Coordinar la accion de los distintos departamentos operativos, evitando sobre todo las
repeticiones y fomentando la cooperacion.
c) Ayudar a cada individuo a situar su trabajo en funcion del de los demas y de la

organizacion.
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Describa como se da el proceso de

comunicacion horizontal en su organizacion

Describa como le gustaria Ud. que se desarrollara el proceso de comunicacion

horizontal en su organizacion

35




; 1.Factor Clave

' | Centro de Capacitacién Laboral

Los instrumentos de comunicacion horizontal pueden ser: reuniones, sobre todo
interdepartamentales, grupos de estudio o comisiones que trabajan sobre temas especificos,
reuniones de intercambio, comunicaciones telefonicas, seminarios de formacion (Utiles para entablar
relaciones y para superar los malentendidos y los bloqueos), medios de informacion descendente,
en la medida en que informan sobre la presencia, soportes sobre papel (descripcion de los
departamentos en folletos de bienvenida, periddico de empresa, notas informativas, folleto de

“¢quién hace qué?”, y otros).

De hecho, la informacion lateral influye decisivamente sobre el clima de comunicacidn existente en
la empresa y, en consecuencia, sobre el éxito de la informacion ascendente y descendente que se

transmite.

La existencia de informacion lateral espontanea es el mejor indicador de un buen clima de
comunicacién: por ejemplo, el momento en el que los colaboradores se rednen al margen de la

estructura jerarquica o se envian notas breves sobre los hechos ocurridos en el trabajo.
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RESUMEN

La comunicacion cuando se aplica en las organizaciones es denominada comunicacion
organizacional. Esta comunicacidon se da naturalmente en toda organizacion, cualquiera que sea su
tipo o su tamafio y en consecuencia no es posible imaginar una organizaciéon sin comunicacién. Bajo
esta perspectiva, la comunicacidn organizacional es el conjunto total de mensajes que se

intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio.

La comunicacién organizacional es el proceso por medio del cual los miembros recolectan
informacion pertinente acerca de su organizacion y los cambios que ocurren dentro de ella. También
se entiende como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de
mensajes que se dan entre los miembros de la organizacién, o entre la organizacion y su medio; o
bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacion, todo ello con el fin de que esta Ultima cumpla mejor y mas rapidamente con sus

objetivos.

Estas técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigacidn, ya que a través de ella se

conoceran los problemas, necesidades y areas de oportunidad en materia de comunicacion.

La importancia de la comunicacion organizacional radica en que ésta se encuentra presente en toda
actividad empresarial y por ser ademas el proceso que involucra permanentemente a todos los
empleados. Para los dirigentes es fundamental una comunicacion eficaz porque las funciones de
planificacion, organizacion y control solo cobran cuerpo mediante la comunicacion

organizacional.
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Autoevaluacion Modulo II “Revisemos lo aprendido

A

1. ¢ Cuales son las caracteristicas que las distinguen a las

organizaciones

2. éCuales son los tipos de comunicaciones propias de una empresa u organizacion

3. Describa una ventaja de la comunicacion ascendente

4. ¢Cual es el fin de la comunicacion horizontal

5. Mencione los instrumentos de comunicacion horizontal

38



"‘f Factor Clave

A

MODULO III / LA ASERTIVIDAD EN EL CONTEXTO LABORAL

Itinerario del modulo

Objetivo Especifico del Modulo: Aplicar Instrucciones
estrategias asertivas para favorecer Ia Especiales
comunicacion y resolucion de conflictos en la

empresa.

1. Lea la Hoja de Informacién “La asertividad en el

III

contexto laboral”. Profundice sus

conocimientos

Iingresando a Google

poniendo “La asertividad

y

III

en el contexto labora

encontrara mucha

\ 4
2. Desarrolle los ejercicios que se le solicitan literatura relacionada con
durante la lectura, cuyas preguntas estan en rojo y el tema.

envieselas a su tutor.

l 6. Las dudas constultelas

3. Aplique las pruebas de autoevaluacion quelj con su tutor
estan al término del modulo y compruebe sus
resultados con los que estan al término del manual.
En caso que haya fallado en alguna respuesta vuelva

a releer la Hoja de Informacion.

1

4. Avance si no tiene dudas del médulo y continte

con el siguiente.
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INTRODUCCION

Muchas personas ignoran o desconocen las técnicas verbales por medio de las cuales podemos
conseguir lo que deseamos sin "perder los estribos" o el control en situaciones de interaccién

humana, resguardando nuestra dignidad personal y nuestra estabilidad emocional.

La asertividad es una habilidad social y comunicativa que se encuentra en un término medio entre la
pasividad y la agresividad. A menudo es confundida erréneamente con esta Ultima, puesto que la
asertividad implica hacer valer nuestra posicion de manera firme y persistente. Sin embargo, ser

asertivo significa mucho mas que manifestar nuestro punto de vista.

Cuando interactuamos con los demas muy habitualmente tendemos a adoptar posturas agresivas o
pasivas. Expresarse de forma inapropiada suele ser el resultado de falta de confianza en uno mismo.
La asertividad, en cambio, no se considera pasiva ni agresiva, sino que se trata de una conducta
equilibrada. Ser asertivos significa expresar pensamientos y sentimientos de forma honesta, directa
y correcta. Implica respetar los pensamientos y creencias de otras personas, a la vez que
se defienden los propios.

Expresar adecuadamente los sentimientos y deseos requiere de una importante habilidad personal e
interpersonal. En nuestras interacciones con otras personas, ya sea en casa, en el trabajo, con
clientes o colegas, la asertividad puede ayudarnos a expresarnos de forma clara, abierta y

razonable, sin menoscabar por ello a los demas.
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COMPORTAMIENTOS DESASERTIVOS

1) El timido. Usted se deja atropellar por todos, no sabe defenderse y se muestra pasivo en
cualquier situacién posible. Si alguien le da un pisotén es usted el que dice "Perdone". Por
grandes que sean su timidez y su irresolucion, siempre hay un punto desde el que se puede iniciar

el cambio.

2) La persona con dificultades de comunicacidon. Repito que la asercidn posee cuatro
caracteristicas de conducta: franqueza y rectitud, honestidad y aptitud. Tal vez usted presente
dificultades en cualquiera o en todas ésas areas, pero con frecuencia sélo un area se presenta

mayor dificultad.

t Comunicacion tortuosa: Usted tiende a hablar demasiado, una caracteristica que suele ir
acompafada de sentimientos superficiales, falta de deseos definidos y dificultad en el trato con los
parientes mas proximos. La practica de hacer declaraciones sencillas y directas, sin complicaciones,

cambia a menudo todo su esquema de conducta.

t Comunicacion deshonesta o pseudoasertiva: Usted parece sincero y honesto, por lo
general muy apto, a menudo extrovertido, pero esta asercién aparente oculta a una carencia basica
de honestidad. Usted dice. "iCuanto me alegro de vertel...Llevaba unos dias pensando en ti"

cuando no le importa nada, y el otro lo sabe.

T En esta clasificacién entran esas versiones estereotipadas del vendedor que saluda con afecto a
todo el mundo y los politicos que andan besando a los nifios. También figuran en este grupo los que
tienen problemas con su familia y sienten una insatisfaccion general ante la vida ("Nunca me sale nada
bien")

Tt Comunicacion inadecuada: Por falta de dominio de las realidades de las relaciones sociales,
usted dice lo que juzga mas correcto en el momento mas inadecuado. Tal vez sea abierta y sincera,

pero ese modo tan inmaduro de hablar lo lleva con frecuencia a graves dificultades interpersonales,

41



"\; Factor Clave

SO

con lo que, mas que intimidar, usted se distancia de los demas. Como dice lo menos adecuado, y

en el momento mas inoportuno, usted mismo se expone a la explotacion o al insulto.

3) El asertivo de doble personalidad: Hay quien falla en un area de la asercién y triunfa en
otra. Quizas usted sea capaz de expresar abiertamente un sentimiento de ternura y en cambio sea

totalmente incapaz de demostrar sus sentimientos de cdlera... y viceversa.

En el area de alcance de esos asertivos de doble personalidad suele ser muy limitado. Tal vez si son
asertivos en el trabajo... excepto con un superior, un subordinado o alguna persona especifica.
Quiza sean asertivos en una relacién de tipo individual, pero no en grupos. Una mujer puede ser
asertiva con todo el mundo... menos con la empleada que viene un dia a la semana a su casa. Y hay

quien puede ser asertivo con todos... menos con su jefe o0 con un subordinado.

En general, cuanto mas limitada el area, mas sencillo resulta cambiar con el Aprendizaje Asertivo.

4) La persona con déficit de conducta. La que no logra establecer el contacto visual, ni domina
la conversacion intrascendente ni se atreve a una confrontacion o a iniciar una conversacion. Estas

habilidades asertivas pueden aprenderse.

5) La persona con obstaculos especificos. Usted sabe lo que deberia hacer, y tiene capacidad
para llevarlo a cabo, pero su temor al rechazo, la cdlera, la curiosidad, la critica o la ternura le

impiden realizar lo que desea.

Tiene ideas equivocadas: Usted no comprende la diferencia entre agresion y asercién. Usted sabe
el qué y el cdmo de lo que ha de hacerse, pero discute su derecho a hacerlo.

T Tiene un concepto incompleto de la realidad social: Usted nho comprende que

existen diferentes clases de relaciones con personas distintas. Cree que esta obligado a

tratar a un extrafio como a un amigo. Ni se le ocurre siquiera tratar al extrafio como

extrafio, y al amigo como amigo.
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t Tiene una idea incompleta de la realidad psicolégica: Se preocupa por saberse

preocupado, sufre angustia porque se nota angustiado, sin comprender que la vida nos
presenta problemas en los que la ansiedad es la reaccién mas adecuada. Es natural que

nos sintamos angustiados

1 Cuando la vida nos da un golpe. Sin embargo, en vez de decir: "De acuerdo, estoy
atravesando una situacion muy dificil que hace que me sienta tenso", usted analiza: "
Me preocupo de tal modo que estoy hecho un neurético, y sera mejor que empiece a

preocuparme por eso"

t No admite la independencia en los demas: Usted piensa que, en tanto tenga razon,
el otro ha de seguir la direccién que usted le marque. Y el otro se niega con mucha

frecuencia, movido por sus propias necesidades, sentimientos e impulsos.

t Cree que, mientras haga lo mas correcto, ha de conseguirlo todo: Y si no lo
consigue, es que hay algo raro en usted. La realidad no suele ser asi. Tal vez usted
pida, y merezca, un aumento de sueldo, pero la situacién econdmica de su Empresa lo

haga imposible.

6) La persona cuyos habitos interfieren en sus deseos. Si usted ha aprendido a hacer mal

algunas cosas, tal vez tenga problemas para llegar a hacer lo que desea.

7) La persona que tiene problemas de asercion con sus propios hijos. Los padres quieren
que sus hijos lleguen a ser personas asertivas, que se respeten a si mismos. Sin embargo no
comprenden las distintas artes necesarias para producir, por una parte, unas buenas relaciones
intimas y, por otra, un ser humano independiente; tampoco entienden hasta que punto influyen en

los hijos sus propias dificultades de asercion.
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Ejercicio practico:

Ejercicio “HABILIDADES ASERTIVAS”

Instrucciones:

estas desarrollando y en las que tienes que trabajar mas.

Llena la siguiente tabla con las caracteristicas asertivas que posees en este momento, las que

Areas efectivas

Areas en desarrollo

Areas de oportunidad
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¢COMO ES UNA PERSONA ASERTIVA?

Piense en como te puede ayudar la asertividad en tus relaciones en el ambito laboral.

Describe dos o tres ejemplos.

Si miramos un diccionario veremos que el verbo "aseverar" significa: Declarar o afirmar

positivamente, o con seguridad, con sencillez, o con fuerza.
En términos de la sicologia de las relaciones humanas, esto constituye una explicacion limitada. Para
efectos de este curso, vamos a sefalar que una persona se comporta asertivamente cuando su

conducta posee estas cuatro caracteristicas:

Se siente libre para manifestarse. Mediante palabras y actos hace esta declaracion: "Este soy yo.

Esto es lo que yo siento, pienso y quiero".

Puede comunicarse con personas de todos los niveles, amigos, extrafios y familiares, y esta

comunicacién es siempre abierta, directa, franca y adecuada.

Tiene una orientacion activa en la vida. Va tras lo que quiere. En contraste con la persona pasiva,

que aguarda a que las cosas sucedan, intenta hacer que sucedan las cosas.
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Actia de un modo que juzga respetable. Al comprender que no siempre puede ganar, acepta sus
limitaciones. Sin embargo, siempre lo intenta con todas sus fuerzas, de modo que, ya gane, pierda o

empate, conserva su respeto propio.

Ejercicio practico

Ya sabemos que en una misma situacion podemos tener distintas respuestas, unas mas
agresivas y otras mas abiertas al didlogo y la comunicacion. Te invitamos a reflexionar sobre

las consecuencias de las distintas conductas en distintos casos que pueden ser real

Caso 1: Estds en tu trabajo y de repente se acerca un cliente con "malos humos"
quejandose de un trabajo que le has realizado en su domicilio. Algunos materiales han

resultado ser de mala calidad.

¢COmo responderias? ¢Qué pasaria si | éCOmo  responderias?  é{Qué  pasaria  si

respondemos de forma asertiva? respondemos de forma agresiva?

Caso 2: Ultimamente tienes una gran cantidad de trabajo y has decidido contratar varias
personas para poder cumplir plazos y objetivos de produccién. Dos de ellos se enzarzan en
una disputa contigo que consideras inadecuada ya que estan delante los clientes y otros

compaferos de trabajo.

¢COmo  responderias? éQué pasaria si | ¢éCOmo  responderias?  éQué pasaria  si

respondemos de forma asertiva? respondemos de forma agresiva?
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Caso 3: Describe una situacion conflictiva que te haya ocurrido y en la que puedas

observar los dos tipos de respuesta:

¢Como  responderias? éQué pasaria si | ¢COmo  responderias? ¢Qué pasaria  si

respondemos de forma asertiva? respondemos de forma agresiva?

£Como esta tu nivel de asertividad?

Una vez conocidos los componentes fundamentales de la asertividad, vamos a realizar una prueba
que nos dara una imagen general de nuestro nivel de asertividad. En primer lugar contesta a las
siguientes preguntas con un si 0 con un no.

Se asertivo, se honesto contigo mismo.

47



.‘g Factor Clave

® ® Centro de Capacitacion Laboral
‘ o

Sl | NO

—

Cuando considera que algo le resulta injusto, j expresa su opinién al respecto?

FEn ocasiones se exalta ante determinadas situaciones gue le desagradan?

Si un compafiero le pidiera un favor gue usted se sintiera incapaz de cumplir, /jle diria que
no?

£ Se sentiria con el derecho de interrumpir al interlocutor en caso de que no le quedara clara
la explicacion?

Cuando alguien le pide ayuda, ;i cree que tiene 1a obligacion de tener que ayudarle?

i Cree que deberia adaptarse a los demas antes de perder la amistad?

Si se enfrenta con cierta regularidad a la conducta de otra persona que le resulta molesta, jle
pide que deje de hacerla?

Ante una critica acerca de usted, ;intenta comprender el otro punto de vista?

O |l i~N| || W N

Su amigo acaba de llegar a cenar, justo una hora mas tarde y no le ha llamado para avisarle
que se retrasaria, /le comentaria su irritacion por la tardanza?

Una persona desconocida se acaba de mudar al piso de al lado, j se acercaria a la puerta
para presentarse?

Un compafiero de trabajo le da constantemente sus tareas para que usted las realice y decide
terminar con esta situacion, /le expone |a situacion argumentandole y razonandole?

Si una persona a la que usted respeta expresara opiniones conftrarias a las suyas, jse
atreveria a exponer su propio punto de vista?

i Considera que cada persona ha de defender sus propios derechos ante cualquier
circunstancia?

Si estuviera hablando con ofra persona que de pronto interrumpe la conversacion para
dirigirse a un tercero, ; expresaria su irritacion?

i Existen ocasiones en las que usted no expone su opinion por temor a que ésfa sea
rechazada?

£ Suele recriminar, acusar o exigir cuando los demas estan en desacuerdo con su propio
punto de vista?

Cuando un compafiero suyo esta opinando sobre un tema del cual usted no tiene ningdn tipo
de interes, ;tiende a ignorar el mensaje?

i Se siente con el derecho de pedir informacion de cualquier duda en cualquier momento de
una exposicion?

-
o

11

12

13

14

15

16

17

18

19 | Ante una situacidn que le crea cierta ansiedad, justed tiende a expresarlo abiertamente?

Si alguien le pide un favor que usted se ve incapaz de llevarlo a cabo, jintenta hacer un
esfuerzo para satisfacer a la otra persona?

20

Una vez contestadas las preguntas pasemos a corregir el test. Para ello debes guiarte por la tabla
de correcciodn. El resultado que obtendras seran dos puntuaciones, una parala asertividad y otra
para la no asertividad, de modo que podras comprobar el “peso” de una frente a la otra. Otra
manera de analizar los resultados es conocer las situaciones donde sera favorable una actitud

mas asertiva, asi como tener presente aquellas otras donde tu comportamiento es habilidoso.
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éPor qué no somos asertivos?

Segun hemos descrito la asertividad, no parece tener justificacién el que nos resulte tan dificil

comportarnos de manera asertiva. Veamos algunas razones por las que existe esta dificultad:

1.- Casi todos podemos identificar patrones de comportamiento asertivos en nuestro repertorio de
conductas, pero el manifestar ese tipo de comportamiento nos genera tanta ansiedad que o no lo
hacemos o lo hacemos parcialmente. Esto es debido a que confronta las situaciones que nos
ocurren con nuestros derechos asertivos. Uno de nuestros derechos es, por ejemplo, decir que no,
un paciente nos pide que lo derivemos a un especialista, y segun nuestro criterio después de haber
valorado el caso, esta derivacién no es necesaria, sabemos que la respuesta es no, sabemos cdmo
es el patron de conducta de decir que no, pero no nos atrevemos a decirselo. Esto nos produce
mucha ansiedad, tememos defraudarlo, que se enfade, que nos desprestigie frente a otros

companeros, etc.

2.- En otras ocasiones poseemos patrones irracionales de pensamiento que nos impiden actuar de
forma asertiva: por ejemplo: la persona no asertiva o pasiva suele guiarse por la siguiente idea
irracional: “es necesario ser querido y apreciado por todo el mundo”, este patréon de pensamiento le
va a llevar a ceder a peticiones, a hacer aquello que cree que los demas esperan de ella en vez de lo
que ella cree que tiene que hacer, etc. Mientras la persona agresiva puede tener esta otra idea: “es
horrible que las cosas no salgan como yo quiero que salgan”, este esquema le va llevar a imponer
sus criterios sin tener en cuenta las opiniones de los demas, es el caso en el que detectamos que un

paciente no sigue una prescripcion nuestra y lo culpabilizamos, y nos mostramos agresivos.

49



Yy\f

ﬁ ge Factor Clave

. Centro de Capacitacion Laboral

3.-En otras ocasiones nuestra falta de asertividad viene dada por qué no hemos aprendido patrones
conductuales asertivos, es decir no sabemos como hay que hacer un determinado comportamiento
de forma asertiva, por ejemplo es el caso de tener que realizar una critica, queremos decirle a un
paciente nuestro que no venga sin cita, tenemos con él una buena relacién y no queremos esta se

deteriore por decirle esto, pero no sabemos cémo hacerlo.

TECNICAS ASERTIVAS SISTEMATICAS

A estas alturas ya conocemos cuales son nuestros derechos asertivos y es posible que creamos que
muchas veces hemos pensado asi respecto a las relaciones con las otras personas. Pero cada vez
que hemos planteado firmemente nuestras convicciones nos han dicho que nuestra actitud es
equivocada... "TU no debes ser asi", "No seas tan inflexible", etc. ¢éQué hacer ahora? Ya sé cuales

son mis derechos. Ya sé cuando o con quiénes no logro hacer valer mis derechos. éPor qué?.

Para comportarse asertivamente se necesita, ante todo, conocer sus derechos asertivos, pero le
falta, ademas, aprender como imponer esos derechos. Lo primero es una filosofia y lo segundo es

un conjunto de comportamientos asertivos o técnicas.

Algunas de ellas pueden parecerle incomodas, aberrantes, imposibles de utilizar, chocantes. Es
cierto, pueden serlo. Pero para una persona asertiva se constituyen en herramientas verbales que
le posibilitan a discrecion establecer sus reglas en las relaciones con las otras personas. Relaciones

mas satisfactorias y plenas son consecuencias logicas del buen uso de estas técnicas.

éEs Ud. Una persona asertiva o desasertiva? Escriba a continuacion las causas que

estime que son sus debilidades y fortalezas y saque conclusiones para mejorar
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Ejercicio practico:

CUESTIONARIO ASERTIVO DE LAZARUS

1. Cuando una persona es abiertamente injusta, étiende usted a no
decirle nada al respecto?

2. ¢éSiempre hace lo posible por evitar problemas con otras personas?

3. ¢éSuele evitar contactos sociales por temor a hacer o decir algo
inadecuado?

4. Siun amigo le ha traicionado revelando algun secreto suyo, éle
dice lo que piensa realmente?

5. Si compartiera la habitacion con otra persona, éinsistiria en que
él/ella haga parte de la limpieza?

6. Cuando un empleado en un comercio atiende primero a una
persona que llegd después de usted, ése lo hace notar?

7. éConoce pocas personas con las que pueda sentirse relajado y
pasarlo bien?

8. ¢éDudaria antes de pedirle dinero a un amigo?

9. Si usted prestd una suma de dinero de importancia a una persona
que parece haberse olvidado de ello, ése lo recordaria?

10. Si una persona se burla de usted constantemente, étiene dificultad
para expresarle su irritacion o desagrado?

11. ¢Prefiere permanecer de pie al fondo de un salon de actos con tal
de no buscar asiento adelante?

12. Si alguien pateara continuamente el respaldo de su butaca en el
cine, ¢le pediria que dejara de hacerlo?

13. Si un amigo o amiga le llamara todos los dias a altas horas de la
noche, éle pediria que no llamara mas tarde de cierta hora?

14. Si usted estuviera hablando con otra persona que de pronto
interrumpe la conversacion para dirigirse a un tercero, éexpresaria
su irritacion?
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15. Si usted esta en un restaurante elegante y su bistec esta
demasiado crudo, éle pediria al camarero que lo cocinaran un poco
mas?

16.Si el propietario de un piso que usted alquila, no ha hecho ciertos
arreglos a los que se comprometio, ¢usted le insistiria en que los
hiciera?

17.éDevolveria una prenda con taras que compro unos dias antes?

18.Si una persona a quien usted respeta expresara opiniones
contrarias a las suyas, ése atreveria a exponer su propio punto de
vista?

19. éPuede decir "no" cuando le piden cosas poco razonables?

20.¢éConsidera que cada persona debe de defender sus propios
derechos?

CORRECCION

Respuestas asertivas:

1-No 2-No 3-No
4-5j 5-Si 06-Si
7-No 8-No 9-Si
10-MNo 11-No 12-5i
13-5i 14-Si 15-Si
16-5i 17-Si 18-Si
19-5i 20-Si

Interpretaciéon: Compare los totales asertivos y no asertivos. El predominio de
cada uno de ellos le indicara su tendencia asertiva o no asertiva. También puede
considerar sus respuestas no asertivas por si mismas, como indicativo de esa
situacion particular, por si desea trabajarla.
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RESUMEN

El comunicarse con otras personas para conseguir lo que queremos respetando el derecho de los
otros es lo que se entiende por ser una persona asertiva.

Las personas son asertivas aquellas que se sienten libres para manifestarse, pueden comunicarse
con personas de todos los niveles, tienen una orientacion activa en la vida y es capaz de juzgar de

un modo respetable.

En cambio las personas desasertivas por lo general son timidas, tienen problemas de comunicacion,
tienen doble personalidad, déficit de conducta, con obstaculos especificos, sus habitos interfieren en
sus deseos y/o tienen problemas de asercidon con sus propios hijos.

Para lograr ser una persona asertiva es necesario aplicar ciertas técnicas tales como saber cuales

son las ideas errdneas en el actuar diario y cuales son tus legitimos derechos tales como:

T Ser el juez ultimo de ti mismo: de tus actos, opiniones y sentimientos.
T No dar razones o excusas para justificar tu comportamiento.

T No hacerte cargo de los problemas de los demas.

Tt Cambiar de parecer.

T Cometer errores... y a ser responsable de ellos.

t  Decir “No lo sé”.

T Conseguir lo que quieres sin contar con la simpatia de los demas.

T Tomar decisiones ajenas a la ldgica.

T Decir “No lo entiendo”.

T Decir “No me importa”, y no tienes por qué sentirte mal por ser ti mismo.

iDepende de nosotros el esforzarnos en ser asertivos!
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Autoevaluacion Modulo III “Revisemos lo aprendido”
Lee los enunciados y responde la pregunta.

1. éQué es la asertividad?

a) Comunicar mis ideas, emociones y necesidades de forma clara y
sin agresion.

b) Decir lo que pienso sin importar la forma.

¢) Expresar mis emociones.

d) Exigir mis deseos.

2. éCuales son los pasos del autocontrol?
a) Percepcion, Responsabilidad y Voluntad.
b) Conocer mis emociones y pensamientos.
c) Aceptacion ver el conflicto como una oportunidad y escuchar activamente.

d) Todas las anteriores.

3. Qué sucede cuando escuchamos activamente
a) Nos comunicamos y decimos lo que pensamos.
b) Abrimos el espacio para la conversacion, facilitamos la busqueda de soluciones y mostramos
la intencidn de cooperar.
¢) Todas las anteriores

d) Ninguna de las anteriores.

4. Los pensamientos generan:
a) emociones.
b) reacciones.
C) acciones.

d) emociones, acciones, consecuencias de mis acciones.
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MODULO IV / RESOLUCION DE CONFLICTOS

Itinerario del modulo

Objetivo Especifico del moédulo: Aplicar Instrucciones
técnicas de resolucion de conflictos para el Especiales

mejoramiento del clima laboral.

1. Lea la Hoja de Informacién “Resolucion de] 5. Profundice sus
Conflictos”. conocimientos ingresando a

Google poniendo

A 4

“Resolucién de Conflictos” y
encontrard mucha literatura

relacionada con el tema.

o
»

\ 4

2. Desarrolle los ejercicios que se le solicitan 6. Las dudas consliltelas

durante la lectura, cuyas preguntas estan en rojo y con su tutor

envieselas a su tutor. l

3. Aplique las pruebas de autoevaluacidon que estan
al término del capitulo y compruebe sus resultados
con los que estan al término del manual. En caso que
haya fallado en alguna respuesta correcta vuelva a

releer la Hoja de Informdcion.

4. Al término de este modulo debera prepararse
para la evaluacién final. Cuando se sienta preparado
comuniquese con su tutor a objeto de fijar la fecha

de la evaluacion.
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HOJA DE INFORMACION

INTRODUCCION

Como en la vida personal, el conflicto en las instituciones es una cosa normal y cotidiana. No es
nada de lo que debamos avergonzarnos. De hecho, el conflicto a la salud de las organizaciones,
lugares de trabajo y comunidad. En el ambiente de intereses competitivos y diversidad de
necesidades que vivimos hoy en dia, muchos lideres necesitan habilidades adicionales para

enfrentarse al conflicto de modo constructivo.

El clima de competencia que vivimos incrementa la tensidon y reduce la energia disponible para
trabajar en la misidn, metas y objetivos de una organizacidn. La entrega de programas y servicios
sufre, mientras que las organizaciones se preocupan por sobrevivir. Las tensiones y los conflictos
tienden a construirse en un clima de limitaciones, con expectativas no realistas y recursos
inadecuados, por ejemplo el sindrome de “hacer mas con menos”.

Los conflictos se desarrollaran. Lo importante es como negociamos con ellos. Las diferencias
culturales juegan un papel muy importante aqui. Los valores personales y culturales tienen un
impacto, tanto en la percepcién de conflictos como en los métodos usados para resolverlos. Ciertas
técnicas no siempre funcionan ni tampoco resultan en todas las culturas. No todos los conflictos
pueden ser resueltos. Este mddulo de desarrollo de habilidades esta disefiado para los lideres, para
ayudarlos a identificar y entender mejor el conflicto, como resolverlo, como establecer un clima de
cooperacion y para estar al tanto y reconocer diferencias y necesidades culturales
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EL CONFLICTO: HERRAMIENTA PARA EL DESARROLLO INTEGRAL

Los conflictos forman parte de la vida cotidiana, de la convivencia y de las interacciones sociales y
son, por tanto, “naturales” e inherentes a todas las relaciones humanas. Si bien es cierto que esto
no siempre ha sido entendido asi e histéricamente ha existido una suerte de inercia hacia lo que
podriamos denominar el ideal conflictivo, sostenido por las principales instituciones sociales, entre
ellas la propia escuela y la familia, en la actualidad se considera que el conflicto no solo es
inevitable, sino que ademas, tampoco debe interpretarse como algo negativo per sé. De hecho, el
conflicto puede tener aspectos funcionalmente muy positivos: Evita los estancamientos, estimula el
interés y la curiosidad, es la raiz del cambio personal y social, y ayuda a establecer las identidades
tanto personales como grupales. Ayuda a aprender nuevos y mejores modos de responder a los
problemas, a construir relaciones mejores y mas duraderas, a conocernos mejor a nosotros mismos

y a los demas.

éDe qué depende?

Principalmente, de que adquiramos los conocimientos y las herramientas practicas necesarias para
prevenir y afrontar de forma constructiva los conflictos, y seamos capaces de dar las respuestas
ajustadas a cada situacidon de tensidon que aparezca en aquellas relaciones que nos impliquen. Una
vez que la persona ha experimentado los beneficios de una solucién positiva a los conflictos,

aumenta la probabilidad de que alcance nuevas soluciones constructivas en conflictos futuros.

Dos o mas personas o grupos <
perciben o tienen posiciones, valores,
intereses, aspiraciones, necesidades
o deseos contrapuestos.

>
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¢Qué entendemos por conflicto?

Todos los conflictos sociales implican una percepcion de intereses divergentes, lo sean o no en la
realidad, independientemente de si las diferencias ocurren entre individuos o entre estados, entre
grupos o entre organizaciones, todo conflicto significa cierto grado de incompatibilidad percibida

entre las partes, con respecto a los objetivos o con respecto a los medios utilizados para alcanzarlos.

La estructura de los conflictos es relativamente simple y esta conformada por la interaccion de tres
elementos fundamentales: personas, proceso y problema. Cualquiera de ellos 0 en su combinacién
puede ser causa de conflicto, y en cualquier caso, siempre los encontraremos en el desarrollo y

resultado de una disputa

PROCESO 458 ; PROBLEMAS
Lederach, 1989

Por otra parte, existen también otros elementos visibles (nuestro lenguaje verbal y no verbal,
nuestras acciones, comportamientos) y elementos no visibles, pero no por ello menos
importantes (nuestros pensamientos, sentimientos, valores, necesidades psicoldgicas, prioridades,
etc.).
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Generalmente, evaluamos el conflicto por la parte visible (lo que decimos y hacemos), que adquiere
formas negativas, agresivas o violentas cuando se produce la crisis y el conflicto estalla. Pero, desde
el punto de vista educativo y del aprendizaje en gestion de conflictos, debemos intentar dilucidar
qué hay bajo esa explosion negativa (la parte no visible), qué necesidades, intereses, creencias,
prioridades, etc., percibidos como no atendidos o amenazados, estan causandola. Para ello, es
recomendable centrarse en:

H Clarificar las areas de interés y los problemas especificos, separando las personas de los
problemas.

+

Descubrir las necesidades e intereses basicos subyacentes a los problemas.

+

Identificar los principios y valores comunes.

Conviene tener en cuenta ademas que, tanto en la génesis como en la resolucién del conflicto,
intervienen no solo personas o grupos, sino también los roles, contextos y estructuras sociales en
los que se hallan inmersos.

£Como definirias un conflicto? Compara tu respuesta con las ideas del texto
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Ejercicio 1. Reconociendo un conflicto 1. Piense en un conflicto que se haya presentado
recientemente en su sitio de trabajo, y describalo de manera detallada en el espacio que encuentra

a continuacion.

2. Ahora, y a partir de lo que usted describid, ¢cudles considera usted que serian los elementos

que componen un conflicto? Enumérelos.

El ciclo del conflicto

Independientemente del contexto donde aflore o se desencadene el conflicto, sea este de caracter
comunitario, escolar, institucional, familiar etc., éste mostrara un ciclo evolutivo de elementos

relacionados entre si, tal y como podemos apreciar en la siguiente figura:
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FASE 1.
El ciclo empieza por nosotros/as y por nuestras actitudes y creencias sobre el conflicto. Estas
actitudes y creencias tienen su origen en diversas fuentes, como por ejemplo, en los mensajes
recibidos en la infancia sobre los conflictos, los modelos de conducta de progenitores, tutores/as,
profesorado y amistades, otros modelos recibidos a través de los medios de comunicacién o las

experiencias propias vividas en relacion con los conflictos.

FASE 2.
En este punto el conflicto ocurre dado que es un proceso inherente a las relaciones sociales y es

inevitable en todo marco de relacion. Es un fendmeno, por lo tanto ubicuo y universal.

FASE 3.

Es el momento en el que actuamos. Podemos gritar, intentar hablar sobre la situacion, o podemos,
simplemente, abandonar. Nuestro sistema de actitudes y creencias personal, a menudo, nos lleva a
reaccionar de la misma manera ante distintos conflictos. Este hecho nos puede decir mucho sobre

nosotros/as mismos/as y sobre nuestros patrones de respuesta en las situaciones de conflicto.

FASE 4.
La respuesta tendera siempre a llevarnos al mismo resultado. La consecuencia servira para reforzar
la creencia y de este modo el ciclo se mantiene. En la mayoria de los casos, el resultado del ciclo del

conflicto refuerza nuestro sistema de creencias y lleva a la perpetuacion del mismo patron.
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Ejercicio

Quizas muchas de las personas que te rodean sean emprendedoras y hayan vivido algun
conflicto en su empresa. Entrevista a un emprendedor-a que haya superado un conflicto y
describe cdmo lo hizo y al lado cémo lo hubieras hecho tu; tus recuerdos, tus ideas....

éComo lo hizo? éComo lo harias ta?

TIPOS DE CONFLICTO

CLASIFICACION TIPOS DE CONFLICTO

Segun la conciencia que se tiene Conflictos latentes, emergentes y

de los conflictos manifiestos (Moore, 1995)

Segun el grado de magnitud Conflictos intrapersonales, interpersonales,
y las dimensiones de los conflictos intragrupales, intergrupales, intranacionales,

internacionales y mundiales (Fisher, 1990)

Segun la intensidad del conflicto Conflictos tratables (de baja intensidad)
e intratables (de alta intensidad),
segun Kriesberg (Morales, 1999)

De forma general... Conflictos segun los colectivos implicados,
las causas, el tipo de comportamiento,
la tematica y la percepcion
(Burguet Arfelis, 1999)

éCuales son los tipos de conflictos mas comunes que le ha tocado enfrentar en su

empresa?
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Conflictos de objetivos o intereses
Las partes desean resultados aparentemente incompatibles o divergentes (satisfacer necesidades
personales, obtener recursos escasos, etc.). La consecucion de los objetivos de cada parte amenaza

u obstruye el logro de los objetivos de la otra.

Conflictos de juicio u opinion-conflictos cognitivos
Implica diferencias sobre temas de hecho o empiricos. Una parte percibe que la otra ha llegado a

conclusiones diferentes (incorrectas). Pueden denominarse controversias.

Conflictos normativos-conflictos de valores

Se centran en la evaluacion de una parte sobre la conducta de la otra en términos de expectativas o
sobre cdmo la otra deberia comportarse. Estas expectativas pueden implicar varios tipos de
estandares de lo que es una conducta apropiada: éticos, nociones de equidad, justicia, respeto a

jerarquias de estatus y otras normas del sistema socio-cultural, etc.
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Ejercicio practico:

EL HOMBRE Erase un hombre que §us virtudes y sus poderes
DISTINTO? siempre se distinguia eran los més grandes..

por Santiago

l000c0q

Y sus defectos Indudablemente, Hasta que un dia

los més pequeos... era el primero, ¢l jefe aparecid otro hombre
QO .
veeee U
OO OO0
o O GO

 ya nada fue igual Su liderazgo era cuestionado
o) Lo ®5 - y esto era intolerable

(@]
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Entonces, estudid a su | en su cardcter del N
enemigo y descubrio todopodcros(_) mandd -
que no era mds grande a perseguirlo...

L chjcol, | OO 0
i primero ni ltimo O
O 050

Simplemente, era distinto O

Responda las preguntas y envielas a su tutor

1) éCual es la causa principal del conflicto?
2) éQué tipo de conflicto es?
3) éLa forma de resolverlo es absolutamente satisfactoria para una de las partes? ¢Por

qué?
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TIPOS DE RESPUESTA Y ESTILOS DE AFRONTAMIENTO

Es importante tener claro que la respuesta al conflicto se co-construye entre las dos 0 mas
personas que interaccionan, entre todas las personas implicadas en el conflicto. La relacion que se
establece entre estas personas es clave, aunque cada uno/a tiene responsabilidad sobre su
respuesta, y hay que tenerla en cuenta para continuar esa co-construccion de forma adecuada, es

decir, para encauzar las tensiones hacia el encuentro, el entendimiento, el acuerdo.

Para adquirir esta habilidad es interesante conocer los distintos estilos de afrontamiento del
conflicto, a fin de tomar conciencia del propio y reconocer el de los demas para una mejor gestion,
sobre todo cuando trabajamos con grupos. Segun Cascon, ante la percepcién de una tension,

existen cinco grandes actitudes que recogemos en la siguiente tabla

Actitudes ante el conflicto

COMPITIENDO (gano/pierdes) Intentando ganar, quedar por encima.
ACOMODANDOME (pierdo/ganas) Cediendo, sin tener en cuenta mis intereses.
EVITANDO (pierdo/pierdes) Haciendo como que no va conmigo.
COLABORANDO/COOPERANDO Buscando soluciones que satisfagan a todas las
(gano/ganas) partes implicadas.
COMPROMISO/NEGOCIACION Cuando es dificil llegar a una colaboracion ple-

na, se pueden buscar soluciones para que to-
das las partes ganen en lo fundamental.
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Ejercicio 2. Identificando el estilo personal de manejo de conflicto

¢Cual es su estilo “personal al resolver un conflicto .Compare sus respuestas con lo leido

anteriormente?

Escoger una técnica de resolucion de conflictos

1. éQuién estd involucrado? éCudantos son, cuantos afnos tienen, qué tan maduros son y qué tan
enfadados estan? ¢Cudles son sus necesidades? (Usted entrara en mayores detalles cuando defina

el problema).

2. ¢Es el momento adecuado? (Tiene usted suficiente tiempo para manejar las cosas ahora, o debe
esperar? ¢Necesitan los participantes calmarse primero? ¢Es demasiado pronto para hablar las

cosas?

3. ¢Qué tan apropiada es una técnica de resolucidn particular? ¢Es esta una disputa simple sobre

los recursos, o es un conflicto complejo sobre los valores? ¢Cual es el problema? éResolvera esta
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técnica el problema? ¢Es la técnica tan sofisticada que los nifios primero necesitan entrenarse en
ella?

4. ¢La resolucién debe ser publica o privada? ¢Se avergonzarian los participantes por una resolucién
publica? éBeneficiaria a la clase el ver cdmo se resuelve este conflicto? ¢Podrian ayudar ellos con la

resolucion? ¢Tiene usted tiempo para resolverlo publicamente?

Las técnicas de resolucion de conflictos proporcionan simplemente maneras seguras y estructuradas
de ventilar los agravios, los sentimientos y las diferencias de opinién, de modo que el conflicto

pueda servir para un propdsito Util.
La gestion del conflicto

La gestidn del conflicto a nivel empresarial requiere tener en cuenta tres asuntos interrelacionados,

tal como se presentan a continuacion:

*  La creacion de un entorno favorable
Tt Prevencion de conflictos

*  Resolucion de conflictos

La creacion del entorno favorable La gestion eficaz de conflictos en el seno de la empresa comienza
mucho antes de que se presenten sefales de discordia o polémica. El punto de partida es la
creacién de un ambiente de respeto mutuo entre los empleados y los gerentes que establezca una
base solida de confianza y cooperacién. Esto incluye:

T Compartir informacién mediante procesos de comunicacién unidireccionales y bidireccionales
como, por ejemplo, publicar informacion en el tablero de anuncios, adjuntar informacion a
los recibos de sueldo de los empleados, hacer anuncios por los altavoces, enviar mensajes
electrdnicos, implementar buzones de sugerencias, realizar reuniones, publicar boletines
Reconocer a los empleados como interlocutores legitimos
Tratar a los empleados con respeto y cortesia
Abordar los malentendidos de forma rapida y justa

Crear un entorno de inclusion y confianza.
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Construir una base sélida requiere un compromiso por parte de la Direccion, asi como estilos de
liderazgo que alcancen un equilibrio adecuado entre la preocupacién por la produccién, por un lado,
y la preocupacion por la gente involucrada en dicho proceso de produccion, por el otro, con énfasis
en la imparcialidad, la inclusién y la participacion, en vez de centrarse en enfoques autocraticos o

paternalistas.

Fomentar el respeto mutuo y la buena voluntad es fundamental para crear un entorno positivo en el
lugar de trabajo. El respeto y la confianza no son algo que una de las partes pueda imponer a otra,
sino que son el resultado de relaciones personales positivas en las que se dispensa a los demas el

mismo trato que uno quisiera recibir.

»

PREVENIR CONFLICTOS

La prevencidon de los conflictos dentro de la empresa requiere el compromiso para resolver
problemas que tienen el potencial de convertirse en conflictos graves. Esto incluye:
t Formular politicas sobre asuntos importantes como la seguridad y la salud, acoso e
intimidacidn, sueldos y beneficios, y disciplina en el trabajo
t Establecer reglas para implementar las intenciones plasmadas en la politica
T Asegurarse que las reglas sean comunicadas a las personas a quienes se apliquen

T Comprometerse a obedecer las reglas
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Desarrollar procesos de consulta entre los empleados y los gerentes sobre asuntos
normativos y operativos

T Llevar a cabo investigaciones de manera conjunta sobre las cuestiones que surjan en
lugar de que empleados y empleadores investiguen los problemas por separado

t Llevar a cabo actividades de capacitacion conjunta para los empleados y sus gerentes

T Fomentar la negociacion y la toma de decisiones en conjunto

t Fomentar la negociacion colectiva por medio de los cuales las partes hagan cumplir su
propio acuerdo

T Recurrir a terceros a fin de facilitar las discusiones, llevar a cabo ejercicios de
determinacidn de hechos y realizar actividades para el enriquecimiento de las relaciones

Ejercicio. Identificando el estilo de resolucion de conflictos en su sitio de trabajo

Tenga en cuenta su grupo de trabajo, y piense en la forma mas frecuente en que se resuelven los
conflictos en su satisfactor. Mientras esta tratando de encontrar una forma tipica de resolver
conflictos, piense que indudablemente existen diferencias individuales entre las personas para
resolver los conflictos y no se puede hacer una generalizacion a todos los individuos de la

organizacion.

1. éQué tan adecuada considera usted esta manera de resolver conflictos? Explique las

razones.

Independientemente de los mecanismos para prevenir conflictos que existan dentro de una
empresa, surgiran algunos problemas que se deberan abordar si se desea conservar la armonia en
el lugar de trabajo. Dichos problemas y cuestiones se pueden manejar mediante la negociacion
colectiva y los procedimientos de resolucion de conflictos, tal como esté estipulado en el convenio
colectivo. Cuando no hay un acuerdo colectivo o el acuerdo es tacito respecto a una cuestion en
particular, la empresa debe contar con disposiciones para manejar dichas cuestiones y problemas.
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Por lo general, estas disposiciones toman la forma de un procedimiento de quejas, es decir, un
proceso por medio del cual los empleados pueden llamarla atencién de la direccién con respecto a
una inquietud sobre el lugar de trabajo a fin de que dicha inquietud se resuelva dentro del mismo
lugar de trabajo. Manejo de la queja Una queja es una inquietud, un problema o reclamo que un
empleado le hace al empleador con respecto al trato que ha recibido en el trabajo.

Los elementos esenciales de un procedimiento de quejas eficaz son los siguientes:

T El procedimiento se debe desarrollar en consulta con los empleados

T El procedimiento debe constar por escrito

T Se debe comunicar a los empleados

T Debe permitir que las quejas se realicen por escrito y brindar orientacién sobre qué
informacion se debe incluir en la queja, incluyendo los hechos que tuvieron lugar,
ddénde, cuando, quién estuvo involucrado y qué medidas el empleado desea que el
empleador tome para resolver el problema.

T Debe permitir que el empleado se retina con el empleador o con el representante del

empleador para presentar la queja } Debe permitir que el empleado se presente
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acompanado a la reunién con el empleador (con un colega de trabajo o un
representante del sindicato)

t El acompanante debera tener derecho a la palabra

t El empleador debe presentar una declaracién por escrito de las medidas que se
tomaran para tratar la queja

t El empleado tendra derecho a apelar la decision del empleador, y la apelacion
debera ser oida por un gerente que no haya estado involucrado previamente en el
caso

t El resultado de la apelacién se comunicara por escrito al empleado

El procedimiento estara sujeto a limitaciones de tiempo con limites claros para cada

paso
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EL PROCESO DE RESOLUCION DE CONFLICTOS

t Cuando la gente se enfrenta a un conflicto, tiene un nimero limitado de medios para intentar
resolver sus disputas. La Figura 1 (Moore, 1986) muestra algunas de estas posibilidades que
varian entre si segun la formalidad del proceso, el grado de publicidad, las personas
implicadas, la autoridad de las terceras partes, el tipo de decision que se adopta, y el grado

de coercion que se emplea.

T La Figura es un continuo en cuya izquierda se encuentran los procedimientos informales y
privados que implican solo a las partes en conflicto. En el otro extremo nos encontramos con

procedimientos publicos y coercitivos.

T Los desacuerdos, problemas y conflictos pueden surgir, practicamente, en cualquier relacion.
Normalmente afrontamos dichas situaciones de manera informal. En primer lugar, la gente
puede tratar de evitar a la otra parte por distintas causas: el malestar producido por el
conflicto, porque no considera que el problema es suficientemente importante, porque no
tiene poder para cambiar la situacidon, porque no cree que la situacién pueda mejorar o

porque no esta, todavia, dispuesto a negociar.

T Cuando no es posible seguir evitando el conflicto, o las tensiones son tan fuertes que nonos
permiten continuar igual, se tiende a utilizar la dliscusion informal para solucionar problemas.
En la vida cotidiana, la mayor parte de nuestros desacuerdos se solucionan mediante este
procedimiento, o bien logrando acuerdos que satisfacen mas o menos, a las distintas partes

implicadas, o bien abandonando el asunto porque carece de interés, o no tiene solucion.

T Junto a las conversaciones informales, el procedimiento mas popular para alcanzar acuerdos
mutuamente satisfactorios es la negociacion. La negociacion es un proceso de regateo entre
distintas partes que perciben que tienen un conflicto de intereses. Los participantes se
juntan, voluntariamente, en base a una relacion temporal dirigida a informarse mutuamente
de sus necesidades e intereses, intercambiar recursos especificos, o solucionar cuestiones
tales como el sentido de su relacién futura o los procedimientos que adoptaran para resolver
futuros conflictos.
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Si hay un estancamiento, o por distintas circunstancias el proceso negociador no se puede
llevar a cabo, se necesita la ayuda de alguien ajeno al conflicto. La mediacion, es una
extensiéon de la negociacién que implica la intervencion de una tercera parte, aceptable por
todos, que no tiene autoridad para tomar decisiones. Su participacion se reduce a ayudar a
las partes a alcanzar, voluntariamente, un acuerdo mutuamente aceptable. Al igual que la
negociacién, la mediacién deja el poder de tomar las decisiones en manos de las partes en

conflicto.

Si el conflicto se da dentro de una organizacion existe, en general, un procedimiento
administrativo o ejecutivo. En este procedimiento se da la intervencidon de una tercera parte
que tiene, pero que no tiene que ser necesariamente imparcial, y que toma una decisién
sobre el problema. El proceso puede ser privado, si el sistema dentro del cual ocurre el
conflicto es una compafiia o grupo de trabajo privado, o publico, si se trata de alguna
institucién u organismo publico. Los procedimientos administrativos suelen tener como

objetivo equilibrar las necesidades del sistema con los intereses de los individuos

El arbitraje es un término genérico que se refiere a un proceso voluntario en el que las
partes en conflicto solicitan la asistencia de una tercera parte neutra e imparcial que toma la
decisién por ellos. El resultado de la decisidon puede ser consultivo o vinculante. El arbitraje
puede ser llevado a cabo por una persona (arbitro) o panel (tribunal), cuyo elemento en
comun es que son ajenos a la relacion conflictiva. El arbitraje es un proceso privado que no
esta abierto al escrutinio publico. Es precisamente esta naturaleza privada, junto a su
caracter informal, y a que es menos caro y mas barato, lo que lleva a elegir en muchas

ocasiones, el arbitraje en lugar del procedimiento judicial.
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TECNICAS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS
NEGOCIACION:
- Técnica centrada en un hecho futuro o en uno ya ocurrido.

- Las dos partes implicadas ganan, pues se hacen concesiones y se busca un
acuerdo que satisfaga los intereses comunes.

- No hay intervencion de terceras personas.
- La participacion de las partes es voluntaria.

- La comunicacién se realiza de modo informal, en mayor medida que en
resto de las técnicas.

- Resuelven el conflicto las partes.

- La resolucion se lleva a cabo segun las partes por medio de un contrato
vinculante o de tipo verbal.

CONCILIACION:
- Tecnica centrada en el pasado.
- Las dos partes implicadas ganan, su finalidad es llegar a la reconciliacion.

- Existe la intervencidon de terceras personas. Es el juez quien reune a las
partes para hablar o trasmitir informacion entre ellas.

- La participacion de las partes es voluntaria.
- La comunicacion se realiza de modo informal, no hay pasos a seguir.
- Resuelven las partes, el juez sélo preside.

- La resolucion se realiza de forma vinculante (judicial), o por medio de una
recomendacion.
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MEDIACION:
- Técnica centrada en el futuro.

- Las dos partes implicadas ganan, pues buscan la comprensién mutua y
colaboran para lograr un acuerdo satisfactorio para ambos.

- Existe la intervencion de terceras personas. El/los mediador/es ejercen el
control del proceso v ayudan a las partes a identificar y satisfacer sus intereses.

- La participacion de las partes es voluntaria.

La comunicacion se estructura tanto formal como informalmente.
- Resuelven el conflicto las partes.
- La resolucion se lleva a cabo segun acuerden las partes.
ARBITRAJE:
- Técnica centrada en el pasado.

Una parte gana y otra pierde.

- Existe la intervencion de terceras personas: el arbitro.

- La participacion de las partes puede ser tanto voluntaria como
requerida. Se presentan las necesidades, intereses y posiciones ante una tercera
persona neutral.

- La comunicacién estd estructurada de modo formal. Hay reglas pactadas
por las dos partes.

- Resuelve el conflicto el arbitro.

- La resolucion se lleva a cabo segun acuerden las partes, de forma
vinculante o con una recomendacion.
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JUICIO:

Técnica centrada en el pasado.
Uno gana y otro pierde.

La intervencion de terceras personas existe y es determinante: es el juez

quien dicta una sentencia.

La participacion de las partes es requerida.
La comunicacion esta estructurada de modo formal.
Resuelve el conflicto el juez.

La resolucion del conflicto se lleva a cabo de forma vinculante.
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RESUMEN

Las interacciones entre empleadores y empleados dentro de las empresas pueden ser cooperativas y
armoniosas, o estar caracterizadas por el conflicto y los disturbios. Incluso cuando las relaciones son
cooperativas y armoniosas en general, la propia naturaleza de las relaciones de trabajo sugiere que
cierto conflicto es inevitable.

Sin embargo, dicho conflicto se puede abordar dentro del lugar de trabajo sin la intervencion de
terceros, aunque en ocasiones se puede recurrir a la intervencion de terceros de manera voluntaria.
La cooperacion en el lugar de trabajo hace referencia a los acuerdos para establecer y mejorar las
relaciones entre la direccidén y los empleados dentro de la empresa. Requiere que se implementen
acuerdos y procesos adecuados que permitan a los empleados y a los gerentes interactuar en

beneficio mutuo.

La interaccion implica:
T Compartir informacién
T Conversar
T Escuchar
T Debatir
T Negociar
T Decidir
La cooperacidn eficaz en el lugar de trabajo requiere que se implementen sistemas adecuados al
interior de las empresas para dar lugar a la interaccion positiva.
T Dichos sistemas e interacciones pueden:
T Prevenir conflictos resolviendo quejas e impidiendo que se conviertan en conflictos mas
grandes
t Resolver problemas rapidamente abordando las quejas cuando surgen
T Mejorar las condiciones de trabajo y el entorno laboral
T Incrementar la productividad laboral y mejorar la competitividad de la empresa
T Crear confianza entre los empleados y gerentes } mejorar la toma de decisiones en
todos los niveles

t Promover intereses comunes
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Autoevaluacion Modulo IV “Revisemos lo aprendido”

Lea la pregunta y conteste seguin corresponda:

1. éQué es un conflicto?

2. Menciones 3 habilidades que le resolver conflictos en el trabajo

3. Indique 4 de los factores que le permitiran prevenir conflictos en el trabajo.

4. Explique en qué consiste la Medicacion como alternativa de resolucion de conflictos.
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EVALUACION FINAL

CURSO

OBJETIVO GENERAL

Al finalizar la capacitacion los
participantes estaran en condiciones
de aplicar las  técnicas de
comunicacién efectiva para el manejo
de conflictos al interior de la empresa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar los principios y reglas de la
comunicacion.

Aplicar técnicas de comunicacion en
las relaciones laborales e
interpersonales al interior de la
organizacion

Aplicar estrategias asertivas para
favorecer la comunicacion y resolucion
de conflictos en la empresa.

Aplicar técnicas de resolucién de
conflictos para el mejoramiento del

clima laboral.

ASPECTOS FORMALES DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION DE APRENDIZAJES

Antecedentes del Participante:

Nombre y Apellidos:

Rut :

Fecha de Evaluacion:

Antecedentes Técnicos:
Nombre OTEC : EDE CHILE.

Nombre del Evaluador:
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Ob]etlvo del Instrumento de Evaluacion

A través de la aplicacion de diferentes técnicas de evaluacion, se obtendra de los/las
participantes del curso, la informacidon necesaria respecto a su nivel de conocimientos,
manejo de procedimientos y otras habilidades cognitivas relacionadas con el modulo técnico;
asi como sera posible determinar el nivel de procesamiento de la informacion que el/la
participante utiliza sobre los contenidos revisados en clases

Pauta de Calificacion:

El presente instrumento de evaluacion (prueba) consta de 03 items diferentes, y que en
conjunto tiene un total de 100 puntos. En dénde:

Puntaje por Cada item:

1. Respuestas Breves : 30 Puntos
2. Seleccion Mdltiple : 35 Puntos
3. Anadlisis de Casos : 30 Puntos

4. Ejercicio Interpretativo : 5 Puntos
Puntaje Total: 100 Puntos.

Puntaje y Nota de Aprobacion
Puntaje Maximo :100 Puntos = 100% logro = Nota
maxima 7,0
Puntaje Minimo de Aprobacion: 60 Puntos = 60% logro = Nota
4,0
Menos de 60 puntos reprobado.

Instrucciones Generales de Aplicacion

Las instrucciones generales son las siguientes

» El primer item es de Desarrollo — Respuestas Breves, con un total de 10 preguntas y 30 puntos
totales.

» El segundo item es de Seleccién Mlltiple, con un total de 7 preguntas y 35 puntos totales

» El tercer item de Andlisis de Casos equivalen a 10 puntos cada uno 30 puntos totales

» El primer cuarto es un Ejercicio Interpretativo en donde Ud. debe interpretar la imagen y luego

desarrollar un analisis de la situacion mostrada. Cada ejercicio tiene una puntuacién de 2,5

puntos y 5 puntos totales.

» Lea atentamente cada pregunta y responda de acuerdo a lo solicitado y en la forma y espacio

disponible para ello. NO SE EXCEDA DE ESTE.

» Utilice sdlo lapiz pasta permanente azul o negro. No se aceptaran respuestas escritas con lapiz

mina o grafito, ni a pasta que se borre (tipo Frixion) pues esto invalidara su respuesta.

» No se aceptaran borrones ni enmendaduras, lo cual la invalidara la respuesta automaticamente.

» Una vez terminada la evaluacién final debe enviarla al siguiente mail contacto@edechile.cl
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Observaciones / Comentarios al instrumento de evaluacion:

Puntaje Obtenido: Porcentaje de Logro : Nota:

Observaciones :

Puntaje de la Prueba:
CUERPO DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

Tipo de items: Respuestas Breves Puntaje del items
Obtenido:

Instrucciones Especificas:

Responda clara y brevemente las siguientes preguntas para cada una de ellas ajustandose al
espacio asignado. Cada respuesta correcta equivale a 3 puntos. En aquellas preguntas donde
las respuestas del alumno requieran enumerar y describir ciertos elementos y estas sean
inferiores a lo solicitado, se aplicara un puntaje proporcional respecto del puntaje asignado a
la pregunta.

Instrucciones Generales:

Por favor lea todas las instrucciones antes de iniciar la ejecucion de la prueba:

A usted se le exponen situaciones donde usted debera responder en forma acotada la pregunta
que se le formule.

En algunos de los enunciados se formula alguna aseveracién que usted debera confirmar o
establecer si es correcto o incorrecto lo que se plantea.

Leer detenidamente cada uno de los enunciados de forma que usted esté convencido que su
respuesta es la correcta

Limite su respuesta al espacio destinado para ella.

Desarrollo Respuestas Breves Aprendizaje Contenidos o

Esperado Subcontenido
Asociados ,Utilizado
1. ¢Qué es la comunicacion? v Reconoce la MODULOII: LA

importancia de COMUNICACION
la comunicacion |v  Introduccion
en el entorno v Reglas de la

laboral comunicacion
- v La retroalimentacion o
2. ¢Qué es comunicacién efectiva? v Identifica los feedback
elementos v Barreras en la
basicos en el comunicacion
— proceso de la v Elementos para saber
comunicacion escuchar

— v Comunicacion efectiva.
v Identifica,
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10.

cExpllque cddigo verbal y cddigo no
verbal?

¢Cuales son las Barreras en la
comunicacion?

Que es la retroalimentacién o feedback.

Que permite la retroalimentacion

¢Cudles son los Elementos que
intervienen en la comunicacion?

Enumere 4 elementos para saber
escuchar

Nombre 3 técnicas para hablar bien con

la gente

Cudles son las reglas de la comunicacién

comprende y
aplica las
técnicas de la
comunicacion
eficaz en
espacios de
formacion
laboral

Tipo de items: Analisis de Caso

Puntaje del items Obtenido:
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Instrucciones Especificas:

En esta seccidn de la prueba del Mddulo, usted debe Resolucion de Casos a través del
andlisis de una o varias situaciones reales o hipotéticas. Esto en base a conocimientos previos
que se tenga acerca del mddulo estudiado. Resolucion de Casos 10 puntos cada uno puntos.
Total de puntos de esta parte de la prueba 30 puntos. En aquellas preguntas donde las
respuestas del alumno requieran enumerar y describir ciertos elementos y estas sean
inferiores a lo solicitado, se aplicara un puntaje proporcional respecto del puntaje asignado a
la pregunta.

Instrucciones Generales:

1. Lea atentamente los siguientes enunciados para cada Resolucion de Casos Debera resolver
cada problema en el tiempo designado para este efecto

2. Desarrolle su respuesta considerando los conocimientos previos que se le han entregado en
clases.

3. Resuelva el caso comenzando por el que usted sienta que esta mas familiarizado o cree tener
la confianza adecuada.

Desarrollo Caso de Estudio Aprendizaje Contenidos o

Esperado Subcontenido Utilizado
Asociados

El  siguiente correo electronico |v  Identifica los MODULO II :

enviado por el Director General de diferentes tipos de COMUNICACION EN LAS

una compafia de un importante comunicacién ORGANIZACIONES

grupo empresarial a escala nacional organizativa.

del sector servicios a toda su v Introduccidn.

plantilla un viernes de una semana v El complejo mundo de las

del mes de marzo del presente afo. |v Identifica las organizaciones. Tipos de

Buenos dias a todas/os barreras de comunicacion
comunicacién en las organizacional. Barreras en

El motivo de este comunicado es organizaciones. la comunicacion interna

hacerlos participes a todos de la
noticia de que el sefor XYZ, jefe
del departamento de marketing,
desde hoy cesa en sus funciones
porque se ha procedido a su
despido, como a otras dos
personas, una de
administracion, concretamente
la senorita ERL y el seior UOL
del departamento
financiero (estas dos personas se
enteran de la noticia por este email)
por llevarme en repetidas ocasiones
la contraria 'y no seguir mis
indicaciones en la forma de tener
gue acometer sus tareas.
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Por supuesto, este mensaje es un
aviso para aquellas personas que
van por el camino inadecuado y que
no acometen sus tareas con el
esfuerzo y compromiso esperado
bajo mi punto de vista. A partir de
ahora, no se van a tolerar cosas que
hasta hace poco se pasaban por alto
porque este no es mas que el primer
cambio en la estructura organizativa
para poder gestionar la compafiia.

Ni que decir tiene que las
personas que decidan llevar la
contraria a las nuevas
directrices o proponer otro tipo
de medidas, por muy buenas
que puedan ser, tienen poco
futuro en esta compaiiia porque
van en contra de los que se
busca en los empleados de esta
prestigiosa compainia.

Personalmente, pienso que todos
ustedes son conscientes de que
estas medidas son necesarias y que
ésta es la mejor forma de poderlas
llevar a cabo.

Independientemente de la situacion
actual, deben estar tranquilos
porque con la inestimable ayuda de
ustedes y bajo mis dérdenes vamos
hacia delante. Asi que espero que
sacrificio y esfuerzo sea cada
dia mas grande por el simple
motivo de seguir trabajando en
mi compania.

Aquellas personas que necesiten
cualquier aclaracion, les ruego que
no duden en ponerse en contacto
conmigo de forma personal.

Saluda atentamente y les desea un
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fellz fin de semana
Presidente General XXXXX

Después de leer este caso
responde en tu carpeta :

1.- ¢Qué problemas de comunicacién
organizacional ves en esta
compaiia?

2.- ¢Es adecuado este tipo de
comunicado?

3.- ¢Qué tipo de comunicacion
organizacional observas aqui?

Tipo de items: Seleccién Muiltiple

Puntaje del items
Obtenido:

Instrucciones Especificas:

Debe seleccionar una de las alternativas que represente de forma mas completa lo que el
enunciado solicita. Para ello, debe marcar con una X o encerrar en un circulo la alternativa

elegida Cada respuesta correcta equivale a 5 puntos.

Instrucciones Generales

v Debera evaluar la alternativa que mejor responda al tipo de pregunta o enunciado. Esto
le ayudara a enfocar su atencidn en la informacién mas necesaria para identificar la

opcidn de respuesta correcta.

v Leer todas las opciones de respuesta (letras a) a la €) antes de seleccionar una. Es
igualmente probable que la ultima opcidn de respuesta sea la correcta como la primera.

Sdlo existe una opcidn correcta.

v Busque dos opciones de respuesta que sean opuestas. Una de estas dos opciones de

respuesta tiene mayores probabilidades de ser la correcta.

v Busque opciones de respuesta que contengan lenguaije utilizado por su profesor o que se
encuentre en sus libros de texto. Una opcion de respuesta que contenga dicho lenguaje

es usualmente correcta.
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v No cambie su respuesta inicial a menos que usted esté seguro de que otra opcién de
respuesta es la correcta. La mayoria de las veces, su primera eleccion sera la correcta.

v Escoja "todo lo anterior" si usted esta seguro de que todas las otras opciones de
respuesta en la pregunta son correctas. No escoja "todo lo anterior" si tan sélo una de
las otras opciones de respuesta no es correcta.

v Escoja "ninguna de los anteriores" si usted esta seguro de que todas las demas opciones
de respuesta en la pregunta son incorrectas. No escoja "ninguna de los anteriores" si
tan solo una de las otras opciones de respuesta es correcta

v .
Desarrollo Seleccion Miltiple Aprendizaje Contenidos o
Esperado Subcontenido
Asociados Utilizado
1. ¢Qué es la asertividad? v MODULO III: LA
I. Comunicar mis ideas, emociones y iscrimina ASERTIVIDAD EN EL
necesidades de forma clara y sin conductas y CONTEXTO LABORAL
agresion. estilos v Introduccién
II. Decir lo que pienso sin importar la comunicacionales |v Comportamientos des
forma asertivos que asertivos.
III. Expresar mis emociones d) Exigir favorecen la v ¢COmMo es una persona
mis deseos: practica laboral asertiva?
v v Técnicas asertivas
a) Solo I plica sistematicas
b) Solo Iy III herramientas que
c) SoloIIy III permitan
d) Ningunas de las anteriores comunicarse de
e) Todas las anteriores manera mas
asertiva
2.- Qué sucede cuando escuchamos
activamente
I. Nos comunicamos y decimos lo que
pensamos

II. Abrimos el espacio para la
conversacion, facilitamos la
busqueda de soluciones y
mostramos la intencidn de
cooperar

III. Todas las anteriores

a) Solo I

b) Solo Iy III

c) SoloII

d) Ningunas de las anteriores
e) Todas las anteriores

3.- Cudles son los obstaculos que interfieren
en la comunicacion asertiva
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I. Utilizar absolutos "siempre, nunca,
todo el tiempo, todos los dias,
etc..."

II. Atribuir que el otro te ataca.
III. Imponer consecuencias que son
desproporcionadas a la conducta.

a) Solol

b) Solo I y III

c) Solo II

d) Ningunas de las anteriores
e) Todas las anteriores

4.-Cuales son los factores que afectan la
falta de asertividad

I. Falta de confianza en nuestras
habilidades
I1. Depender siempre de otros
III. No aceptar que nos podemos
equivocar
a) Solo1
b) Solo Iy III
c) SoloII
d) Ningunas de las anteriores
e) Todas las anteriores

5.-Algunas estrategias para hacer mas
eficaces las respuestas asertivas son:

I. Guardar las disculpas para cuando
sean necesarias
II. Analizar todos los hechos y puntos
con antelacion.
II1. Aceptar situaciones cortésmente tras
una discusion

a) SololI

b) Solo Iy III

c) SoloII

d) Ningunas de las anteriores
e) Todas las anteriores

6. Las técnicas asertivas son :

I. Auto revelacion
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7. De los siguientes cuales son

I1. Auto asercion
III. Asercion empatica

a) Solol

b) Solo Iy III

c) SoloII

d) Ningunas de las anteriores
e) Todas las anteriores

comportamientos des asertivos

I. Conducta agresiva
II. Conducta encubierto
III. Conducta pasiva

a) SololI

b) Solo Iy III

c) SoloII

d) Ningunas de las anteriores
e) Todas las anteriores

Tipo de Iitems: Ejercicio Interpretativo

Puntaje del items
Obtenido:

—

Instrucciones Especificas:

Debe interpretar la imagen y luego desarrollar un analisis de la situacién mostrada.

Cada respuesta correcta equivale a 2,5 puntos.

Instrucciones Generales

Por favor lea las instrucciones antes de iniciar la ejecucion de la prueba:
A usted se le exponen dos imagenes de situaciones laborales en donde usted debera

responder la pregunta que se le formule.

Limite su respuesta al espacio destinado para ella.

Desarrollo Ejercicio Interpretativo

Aprendizaje

Contenidos o

Esperado Asociados Subcontenido
Utilizado

Identifica los diferentes | MODULO v

conflictos que afectan | RESOLUCION  DE

las relaciones EONI?'#S;S;M”

interpersonales E| conflicto:
Herramienta

. para el
Identifica los factores desarrollo

que provocan conflictos integral.

89




-“*g.. Factor Clave

® ® Centro de Capacitacion Laboral
‘ o

el problema que podria tener estos
companferos de trabajo e indique
soluciones.

€\
\

Observe las presente imagen Que
factores pueden provocar un conflictos en
la organizacién

Que técnicas de resolucion de conflictos
utilizaria Ud. si tiene un conflicto dentro
de la organizacion

al interior de las
organizaciones

El ciclo
conflicto.
Tipos
conflicto.
Tipos
respuesta
estilos

del
de
de

y
de

afrontamiento.

Prevenir
conflictos.
El proceso
resolucion
conflictos.
Técnicas
resolucion
conflictos

de
de

de
de
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PAUTA DE CORRECCION
CURSO COMUNICACION Y HABILIDADES INTERPERSONALES
Respuestas Breves Puntaje del items. 30

Puntos

Respuesta Pregunta N° 1.
Es el proceso por el cual podemos expresar ideas emociones informacion sobre algin tema

Respuesta Pregunta N° 2.
Es una forma de comunicacién, que logra que quien transmite el mensaje lo haga de modo claro
y entendible para su interlocutor/es

Respuesta Pregunta N° 3.

El cédigo verbal (o digital) puede ser asimilado al lenguaje hablado o escrito.

El cédigo no verbal (o analogo) corresponde a todo lo que no es lenguaje verbal, es decir, gestos,
movimientos, uso del espacio, volumen, tono e intensidad de la voz, entre otros

Respuesta Pregunta N° 4

Barreras personales

Barreras fisicas

.Barreras semanticas:

Respuesta Pregunta N° 5.

Es la respuesta del receptor que informa al emisor sobre codmo se ha recibido el mensaje.

Respuesta Pregunta N° 6.
La retroalimentacion permite contar con un mecanismo de correccidén y de ayuda para el cada
colaborador, y asi saber si su conducta 0 mensaje es consecuente 0 no con sus intenciones.

Respuesta Pregunta N° 7.
Emisor, mensaje, canal, cddigo, ruido, receptor

Respuesta Pregunta N° 8

Deje de hablar.

Haga que su interlocutor se sienta en confianza.

Demuestre una positiva disposicion a escuchar.

Elimine las distracciones.

Respuesta Pregunta N° 9

Evite criticar en publico a otras personas o condenarlas, o quejarse colectivamente.

Exprese sus apreciaciones positivas o reconocimientos de forma honrada, sincera y publicamente.

Despierte en el otro la necesidad de comunicarse.
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Respuesta Pregunta N° 10

Imposible no comunicar.

La comunicacion se realiza de manera verbal (hablado o escrito) y no verbal (gestos,
movimientos, tono, intensidad etc.)

La comunicacidn se realiza en el nivel de contenido y en el nivel de la relacion.

Elementos que intervienen en la comunicacion (emisor, mensaje, canal, cddigo, ruido, receptor).

Seleccion Miultiple Puntaje del items. 35
Puntos

e)

b)

b)

Respuesta Pregunta 1
a) Solol
Respuesta Pregunta 2

Solo II
Respuesta Pregunta 3

Todas las anteriores

Respuesta Pregunta 4
Todas las anteriores

Respuesta Pregunta 5
Solo Iy III

Respuesta Pregunta 6
e) Todas las anteriores

Respuesta Pregunta 7
Solo Iy III

Analisis de Casos Puntaje del items. 30
Puntos

Respuesta Caso 1

v Este presidente creo que tiene un elevado concepto de si mismo (posiblemente
debido a la ceguera que a veces provoca el éxito), que no parece corresponderse con
la realidad. Este tipo de personas demuestran su incompetencia con este tipo de
comunicados que nos hace ver lo que no tiene que ser un lider. Por lo tanto, esto
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incentivara al personal a buscar otros destinos profesionales mas gratificante

Respuesta Caso 2
v No es adecuado ya que un lider que no escucha al personal para despejar dudas,
solucionar problemas o sumar ideas, genera desmotivacion en los empleados, lo
cual incide directamente en la cantidad y calidad del trabajo realizado. Ademas, aleja a los
nuevos trabajadores impidiéndoles integrarse y deteriora los vinculos, restringiendo su
fluidez.

Respuesta Caso 3

v Descendente: de los superiores a los trabajadores, a través de instrucciones orales, discursos,
reuniones, llamadas telefénicas, memorandums, cartas, informes, folletos, manuales.

Ejercicio Interpretativo Puntaje del items. 30
Puntos

lespuesta Situacion 1 :

Se nota que este grupo presenta problemas de comunicacion que interfiere con las relaciones
interpersonales del grupo de trabajo es un problema de mala comunicacion, lo que genera
conflictos no solo al interior del grupo de trabajo sino que en toda la organizacién

Los lideres deben comprender que su equipo tiene cosas importantes que transmitir, asi que hay
que fomentar un ambiente de escucha activa y respeto. Cuando ambas partes se encuentren en
unos objetivos comunes, la comunicacion fluira y los resultados positivos pronto saldran a relucir

Respuesta Situacion 2 :

Se observa en la ilustracion dos personas en actitud de disputa en la que evidentemente existe
un conflicto.

Cuando surge un conflicto, ya sea en casa o en el trabajo, usualmente caemos en la tendencia
de intentar corregir las percepciones de la otra persona o del otro grupo, de sermonearlos y
explicarles por qué tenemos la razén y por qué estan equivocados.

Las estrategias mas efectivas para la resolucién de conflictos son :

Reconocer que todos tenemos percepciones viciadas sobre lo justo.
Evitar que las tensiones se agraven con amenazas y provocaciones.
Superar esa mentalidad de 'nosotros contra ellos'.

Buscar los problemas ocultos bajo la superficie.

AR NI NN
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Tabla de Asignacion de Puntaje y Notas

Puntaje Nota Puntaje Nota
0.0 2.0 51.0 3.7
1.0 2.0 52.0 3.7
2.0 2.1 53.0 3.8
3.0 2.1 54.0 3.8
4.0 2.1 55.0 3.8
5.0 2.2 56.0 3.9
6.0 2.2 57.0 3.9
7.0 2.2 58.0 3.9
8.0 2.3 59.0 4.0
9.0 2.3 60.0 4.0
10.0 2.3 61.0 4.1
11.0 2.4 62.0 4.2
12.0 2.4 63.0 4.2
13.0 2.4 64.0 4.3
14.0 2.5 65.0 4.4
15.0 2.5 66.0 4.5
16.0 2.5 67.0 4.5
17.0 2.6 68.0 4.6
18.0 2.6 69.0 4.7
19.0 2.6 70.0 4.8
20.0 2.7 71.0 4.8
21.0 2.7 72.0 4.9
22.0 2.7 73.0 5.0
23.0 2.8 74.0 5.1
24.0 2.8 75.0 5.1
25.0 2.8 76.0 5.2
26.0 2.9 77.0 5.3
27.0 2.9 78.0 5.4
28.0 2.9 79.0 5.4
29.0 3.0 80.0 5.5
30.0 3.0 81.0 5.6
31.0 3.0 82.0 5.7
32.0 3.1 83.0 5.7
33.0 3.1 84.0 5.8
34.0 3.1 85.0 5.9
35.0 3.2 86.0 6.0
36.0 3.2 87.0 6.0
37.0 3.2 88.0 6.1
38.0 3.3 89.0 6.2
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39.0
40.0
41.0
42.0
43.0
44.0
45.0
46.0
47.0
48.0
49.0
50.0

3.3
3.3
3.4
3.4
3.4
3.5
3.5
3.5
3.6
3.6
3.6
3.7

90.0
91.0
92.0
93.0
94.0
95.0
96.0
97.0
98.0
99.0
100.0

6.3
6.3
6.4
6.5
6.6
6.6
6.7
6.8
6.9
6.9
7.0
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ESTAS EVALUACION DIAGNOSTICA

éQué es la comunicacion?

Es el proceso por el cual podemos expresar ideas emociones informacion

sobre algun tema.

éQué papel cumple la Comunicacion Interna en las empresas?
La comunicacién interna cumple un papel esencial en las organizaciones. Si no hay

comunicacién no hay actividad organizada.

Qué beneficios tiene la asertividad?

La asertividad mejora la autoestima, porque escuchamos nuestras necesidades, no nos
dejamos pisar.

Nuestras relaciones mejoran.

Nuestras necesidades se veran satisfechas.

Podemos resolver conflictos de forma mas eficaz.

éQué son conflictos laborales?

El conflicto es una situacién en que dos o mas individuos con intereses contrapuestos que
entran en confrontacién, oposicidn o emprenden acciones mutuamente antagonistas, con el
objetivo de neutralizar, dafar o eliminar a la parte rival, incluso cuando tal confrontacion sea

verbal, para lograr asi la consecucion de los objetivos que motivaron dicha confrontacion .

5.- Para que nos comunicamos

6.

Para influir y para afectar al momento de analizar algun tema.

- ¢Cual es el fin de la comunicacion?

Tiene el propdsito de compartir palabras ya sea en un dialogo grupal o publico.
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RESPUESTAS A AUTOEVALUACIONES
Autoevaluacion Moédulo I “"Revisemos lo aprendido”

1. Menciona las cuatro reglas de la comunicacion.

o Es imposible no comunicar.

o La comunicacion es verbal y no verbal.

o La comunicacion se hace a través de dos niveles: el nivel de contenido y el nivel de la
relacion.

o En las comunicaciones siempre hay un emisor, un mensaje, un canal, un codigo, ruido y
un receptor.

2. ¢Cuales son las barreras en la comunicacion?
« Barreras personales.
» Barreras fisicas.

« Barreras semanticas.

3. éQué se debe considerar para que la comunicacion sea efectiva?
«  Ser descriptivo mas que evaluativo.
«  Ser especifico antes que general.
« Tomar en cuenta las necesidades de quien da la retroalimentacién como de quien la
recibe.
« Ser dirigido hacia conductas controlable por la persona que lo recibe.
» Ser oportuno.

« Ser objetivo, directo y facil de comprender.

4. ¢éQué técnicas se deben de aplicar para hablar con la gente?
«  Evitar criticar en publico a otras personas.
« Expresar sus apreciaciones positivas o reconocimientos de forma honrada, sincera y
publicamente.

« Despertar en el otro la necesidad de comunicarse.
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5. ¢éQué maneras agradan a las personas al hablar?
« Interesarse sinceramente en las personas.
« Sonreir y establecer contacto visual con la otra persona.

 Repetir el nombre de su interlocutor.

Autoevaluacion Mdédulo II “Revisemos lo aprendido”
6. Cuales son las caracteristicas que las distinguen a las organizaciones
« Formalidad, es decir, que una organizacion tiene unas estructuras, objetivos, politicas,
procedimientos y normas que le dan forma.
« Jerarquia, expresada tradicionalmente en forma de estructura piramidal.
« Tendencia a crecer; las organizaciones tienden a integrar en su seno a muchas
personas.

« Duracion; las organizaciones permanecen en el tiempo por mas de una generacion.

7. Cuales son los tipos de comunicaciones propias de una empresa u organizacion
« Descendente: El fin es comunicar a los niveles inferiores de la organizacién las 6rdenes o
noticias que emanan de los niveles superiores (direccion, gerencia...).
« Ascendente: El fin es obtener datos y noticias relativas a la moral laboral del personal,
socios y colaboradores, sus aspiraciones, deseos y opiniones.
« Horizontal: El fin es promover el intercambio de datos e impresiones entre los miembros

de un mismo nivel jerarquico, o de su mismo grupo.

8. Describa una ventaja de la comunicacion ascendente
« La comunicacidn ascendente permite a los responsables de los distintos niveles tener un

contacto estrecho con los niveles inferiores.

9. Cual es el fin de la comunicacion horizontal
« Mejorar la integracién de los departamentos funcionales.
« Coordinar la accién de los distintos departamentos operativos, evitando sobre todo las

repeticiones y fomentando la cooperacion.
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« Ayudar a cada individuo a situar su trabajo en funcion del de los demas y de la

organizacion.
10.Mencione los instrumentos de comunicacion horizontal

« Reuniones, sobre todo interdepartamentales, grupos de estudio o comisiones que

trabajan sobre temas especificos, reuniones de intercambio, comunicaciones telefdnicas.
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Autoevaluacion Modulo III “Revisemos lo aprendido”
Lee los enunciados y responde la pregunta.

1. éQué es la asertividad?

a) Comunicar mis ideas, emociones y necesidades de forma clara y sin
agresion.

b) Decir lo que pienso sin importar la forma

¢) Expresar mis emociones

d) Exigir mis deseos

2. éCuales son los pasos del autocontrol?
a) Percepcion, Responsabilidad y Voluntad
b) Conocer mis emociones y pensamientos
c) Aceptacion ver el conflicto como una oportunidad y escuchar activamente

d) Todas las anteriores

3. Qué sucede cuando escuchamos activamente
a) Nos comunicamos y decimos lo que pensamos
b) Abrimos el espacio para la conversacidn, facilitamos la busqueda de soluciones vy
mostramos la intencion de cooperar
¢) Todas las anteriores

d) Ninguna de las anteriores

4. Los pensamientos generan:
a) emociones
b) reacciones
C) acciones

d) emociones, acciones, consecuencias de mis acciones
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Autoevaluacion Médulo IV “Revisemos lo aprendido”

1. éQué es un conflicto?

« Los conflictos son situaciones en las que dos o mas personas tienen

intereses contrapuestos que no pueden desarrollarse al mismo tiempo, es decir que de
concretarse uno, el otro quedaria anulado.
2. Mencione 3 habilidades que le resolver conflictos en el trabajo
« La habilidad de comprender sus propios sentimientos hacia el conflicto.
« La habilidad de escuchar atentamente. Se debe tratar de comprender lo que la
otra persona esta diciendo.

« La habilidad de brindar opciones para resolver el conflicto.

3. Indique 4 de los factores que le permitiran prevenir conflictos en el trabajo
1.  Desarrolla la empatia.
2 Ten una comunicacion adecuada basada en el respeto y la escucha.
3.  Se asertivo o asertiva.
4

Aprende a llegar a acuerdos, aprende a negociar.

4. Explique en qué consiste la Medicacion como alternativa de resolucion de conflictos
« La mediacidbn como alternativa para la solucidon de conflictos consiste en Ila
participacion de un tercero o externo al conflicto que debe ser neutral, interviene con
consentimiento de las partes y ayuda a llegar a acuerdos que se caracterizan porque
se satisfacen las necesidades, expectativas e intereses de forma equitativa, pues se
basa en las decisiones de los actores y no del mediador y ayuda en la reconstruccion y

mantenimiento de la relaciones personales.
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RESPUESTAS CUESTIONARIO FINAL

1.- ¢Que es la comunicacion?

Es el proceso por el cual podemos expresar ideas emociones informacion
sobre algun tema

2.- éA qué llamamos interferencia o barrera?

A cualquier perturbacion que sufre la comunicacién. Ejemplo: distorsion del sonido, imagen.
3.- éComo esta clasificada la comunicacion humana?
Comunicacion Verbal y Comunicacion no a Verbal.
4.- ¢Qué papel cumple la Comunicacion Interna en las empresas?
La comunicacién interna cumple un papel esencial en las organizaciones. Si no hay
comunicacién no hay actividad organizada.
5.-Que es una comunicacion HORIZONTAL
Es la que se da entre personas que desempeoran el mismo trabajo o tiene el mismo cargo
6.-Menciona algunas de las formas mas usuales de una comunicacion administrativa
(en la comunicacion descendente)
Orden instruccion informacion reuniones y asambleas charlas entrevistas discurso reglas
manuales e instructivos etc.
7.- éQué beneficios tiene la asertividad?
La asertividad mejora la autoestima, porque escuchamos nuestras necesidades, no nos dejamos
pisar.
Nuestras relaciones mejoran.
Nuestras necesidades se veran satisfechas.
Podemos resolver conflictos de forma mas eficaz.
8.- £Qué son conflictos laborales?
El conflicto es una situacion en que dos o mas individuos con intereses contrapuestos que
entran en confrontacién, oposicion o emprenden acciones mutuamente antagonistas, con el
objetivo de neutralizar, dafiar o eliminar a la parte rival, incluso cuando tal confrontacion sea
verbal, para lograr asi la consecucion de los objetivos que motivaron dicha confrontacién”
9.- Nombra dos de los pasos para solucionar un conflicto laboral
PASO 1: Detectar el problema. PASO 3: Analizar la situaciéon
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Glosario:

Grupo: Conjunto de personas, animales o cosas que estan juntos o reunidos o que tienen
alguna caracteristica comun.

Equipo: Grupo de personas que se organiza para realizar una actividad o trabajo.

Personas: hace referencia a un ser con poder de raciocinio que posee conciencia sobre si
mismo

Liderazgo: es el conjunto de habilidades gerencia les o directivas que un individuo tiene para
influir en la forma de ser de las personas o0 en un grupo de personas determinado.
Empresa: Accion o tarea que entrafna esfuerzo y trabajo.

Personas: hace referencia a un ser con poder de raciocinio que posee conciencia sobre si
mismo

Responsabilidad: Cualidad de la persona responsable.

Unidn: Efecto de unir o unirse

Poder: Estar una persona en condiciones de hacer determinada cosa por no haber nada que
lo impida.

Generacion: Accidn que consiste en crear nuevos seres vivos por medio de la reproduccion.
Carismatico: Cualidad o don natural que tiene una persona para atraer a los demas por su
presencia, su palabra o su personalidad

Legitimo: Que esta de acuerdo con la razén o con lo que se considera justo o razonable.
Desarrollador: alguien que programa ordenadores o disefia el sistema informatico
Motivacién: Cosa que anima a una persona a actuar o realizar algo.

Burocratico: De la burocracia o relacionado con ella.

Confianza: Esperanza firme que una persona tiene en que algo suceda, sea o funcione de
una forma determinada, o en que otra persona actie como ella desea.

Principios: Primer momento de la existencia de una cosa.

Valores: La luminosidad, también llamada claridad, es una propiedad de los colores. Ella da
una indicacién sobre el aspecto luminoso del color estudiado: cuanto mas oscuro es el color,

la luminosidad es mas débil
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Reflexién: Pensamiento o consideracion de algo con atencidn y detenimiento para estudiarlo
o comprender lo bien.

Cualidad: Rasgo, componente permanente, diferenciado, peculiar y distintivo de la

naturaleza o la esencia de una persona o cosa que contribuye, junto con otros, a que alguien
0 algo sea lo que es y como es.

Esperanza: Confianza de lograr una cosa o de que se realice algo que se desea

Confianza: Esperanza firme que una persona tiene en que algo suceda, sea o funcione de
una forma determinada, o en que otra persona actie como ella desea.

Autoridad: Facultad o derecho de mandar o gobernar a personas que estan subordinadas.
Consejos: Opinion o parecer que alguien da o recibe acerca de su conducta futuras
sociologia: Estudio de las sociedades humanas y de los fendmenos religiosos, econdmicos,
artisticos, etc., que ocurren en ellas.

Opinidn: Idea, juicio o concepto que una persona tiene o se forma acerca de algo o alguien.
Acuerdo: 1. Un pacto, convenio, contrato, compromiso o0 amigable componenda. 2. Una
resolucion tomada por dos o mas personas o adoptada en un tribunal, junta o asamblea.
Armonia: equilibrio, serenidad, no denota tanto la ausencia de conflicto, sino la capacidad de
convivencia con el conflicto.

Comunicacion externa.

Transmisién de mensajes de la organizacion a publicos externos para mantener con estos
una interaccién con intenciones operativas, estratégicas, de difusién y de promocién de una
buena imagen.

Comunicacion interna.

Acciones comunicativas entre la organizacidon y sus miembros, y entre ellos mismos, a favor
de las buenas relaciones (interacciones rentables para la organizaciéon) a través de medios
especificos para ello.

Comunicacion organizacional.

Comunicacion que se gesta dentro de una organizacidn. Sistema que constantemente sufre
ajustes, complejo por sus relaciones con diversos publicos (tanto internos como externos).
Procesos inherentes a la organizacion que no solo tienen que ver con intercambio de
informacién, sino también con los medios utilizados y los individuos (con su cultura,

actitudes, sentimientos y capacidades).
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