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XVI GRUPO DE ACTUALIZACION PARA PERSONAL PROFESIONAL DE LA. SECRETARIA DE ASENTAMIENTOS h1JMANOS 
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1 
T 
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TECNICAS DE LA COMU- HIDROLOGIA HIDRO LOGIA MECfu"H CA DE SUELOS Y MECAI''H CA DE SUELOS Y 
NICACION TALLER TALLER .. 

(oral-) Ing. Francisco Peña R. In9;. Francisco Peña R. 
Lic. Emiliano Orozco 

INTRODUCCION A LA INTRODUCCIOi--J ALA 
ECONOMIA ECONOMIA Ing. Gabriel ~breno· P. ~ng. Gabriel ~breno Pecero 

TECNICAS DE LA COMU-
Ing. Alfonso Rico Rdgz. ~ng. Alfonso Rico Rodrígue, 

NICACION (escrita) Lic. José Antonio Aysa Lic. José A. Aysa Berna GEOLOGIA CONTROL ESTADISTICO 

Fr,trlt 
DE CALIDAD 

TALLER DE USO DE COMPU TALLER DE USO DE COM-
TADORAS PUTAOORAS 

Ing. Alejandro Bello B. Ing. Felipe Loo Gómez 

Ing. Julio Vargas Ing. Julio Vargas 
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6a. Semana 7a. Sefilana Sa. Semana 9a. Semana 

INGG~IERIA DE SISTE- PLN~tACION APLICADA AL PLANEACION APLICADA 
AL TRANSPORTE Y AL 
IDES~~OLLÓ DEL PAIS 

FOTOGRI\METRIA 
MAS DESARROLLO URBANO DEL 

PAIS (a) .27 y 28 de noviembre 
'8:00 a 14:30 h ('a). 

Dr. Jesús Takeda 
··DISEÑO GFDMETRICO DE DISEÑO GEO!'v!ETRICO DE FOTOINTERPRETACION 

1--------------,:-_____,~-i CARRETERAS .. CARRETERAS ... 
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DISEÑO DE PAVI
MB'JTOS 

Ing; Carlos 
Fernández Lóaiza 

' . 29 y 30 ·de noviembre 
Ing. Pedro Chave,las C. . Ing. ·Pedro Chave las 

8
• OO 

14
. 

30 
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Ing. Cedric I. Esc·alante · Ing. Cedric Ivan E. · a ~ · 

PROCEDI"MIENTOS DE 
CONSTRUCCION ····· 

:'ESPECIFICACIONES GE.~ SEMINARIO DETENAL 
NERALES DE CONSTRUC -CION 

ng. Julian Name M:tccise Ing. Domingo Sánchez 1 °diciembre 

·6- 10 Noviembre · 13-17··Novíembre 

(a) Ing. Francisco Gürostiza Pérez 
Ing. Miguel A. Nava Uriza-
Ing .. Rodolfo Félix Fiares 

(q). Ing._: Bulmaro Cabt~t<i Ruiz 

(e). Jng .. Francisco Javier Toribio 

( d) Ing. !Vanue 1 Saenz de Mi era . 

8:00 a. 14:30 h.· 
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ANALISIS DE COSTOS Y 
NOCIONES DE CONTABI
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I~g. Isaac López Ruiz 

TALLER DE ANALISIS 
DE COSTOS Y NOCIONES DE 
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Ing. Enrique Toscano 
Ing. Julian Name M. 
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XVI CURSO DE ACTUALIZACION PARA PERSONAL PROFESIONAL DE LA SAHOP 

INTRODUCCION A'LA ECONOMIA 

T E M A R I O 

1. LA CIENCIA ECONOMICA 
La utilidad y el valor 
La organización económica 
La ciencia Económica 
La medida de los fenómenos 

2. EL PROCESO PRODUCTIVO 
La satisfacción de necesidades 
La·escasez 
La utilidad marginal 
Los medios de satisfacción 

3. LA TEORIA DE LA DEMANDA. 
El mercado 
La diferenciación 
La escala de preferencias 
La demanda individual 
Movimientos de la demanda 
La demanda del mercado 
La curva de las ventas 
Elasticidad de la demanda 
La demanda agregada 

4. LA TEORIA DE LA OFERTA 
La oferta 
Movimientos de la oferta 
La productividad de los factores 
La medida de los costos 
La planta y el mercado · 
El costo marginal 
Elasticidad de la oferta 
La planta en el largo plazo 
Equilibrio de la empresa 
Equilibrio del mercado 
El mercado agregado 

5. EL SISTEMA ECONOMICO 
.Los factores de la producción 
El destino de los flujos 

6. LA CIRCULACION EN EL SISTEMA ECONOMICO 
Condicionamiento de los mercados 
Mercados y Precios 
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7. LA ECONOMIA INTERNACIONAL 
Las relaciones econdmicas externas. 
La balanza de pagos 
Integración Económica 
Tratados Internacionales 

8. EL DESARROLLO ECONOMICO 
Las fluctuaciones económicas 
Los ciclos económicos 
La evolución económiqa 
El desarrollo social 
La planeaci6n del desarrollo 
El desarrollo de México 

9. EL SECTOR PUBLICO 
Papel del Estado en .la Economía 
El sector público como productor de bienes y 
servicios 
La economía mixta 
La administración pública en México 
La política económica 
Un caso práctico: sexenio 1971-1976 
El gasto pt:iblico 
El presupuesto 
El ingreso público 
La política fiscal 
El deficit presupuestario 

10. EL SISTEMA MONETARIO-FINANCIERO 
Las funciones de la moneda 
El papel de los bancos 
La circulación monetaria 
La medida de los precios 
La· inflación· 
Origen de la ·inflación 
El sistema financiero mexicano 

11. EL MERCADO FINANCIERO INTERNACIONAL 
Los pagos internacionales 
Depreciación y devaluación 

'mrs 

Los efectos de la devaluación 
El control de cambios 
El sistema moneterio internacional 
El eurodólar y las eurornonedas. 
La reforma del sistema 
La flotación del peso mexicano 

EIC. JOSE ANTONIO AYSA 
OCTUBRE DE 1978 



XVI CURSO DE ACTUALIZACION PARA. PERSONAL PROFESIONAL DE LA SAHOP 
QUE SERA. HIPARTIDO POR. ESTE CEC. DEL 1 8 DE SEPTIEMBRE AL 4 DE -

DICIEMBRE DE 1978, DE LUNES A VIERNES DE 8. 00 A 14. 30 HRS. 

-· .. 
O R D E N DEL .DIA 

1. Presentación general del Curso 

2 •. Contenido del· Curso propuesto 

3~ Cbmentarios y sugerencias 

4. Necesidades.de cada profesor 

s. Duración de cada tema, horario de impartición 

6, Fecha de entrega de material didáctico . 
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EI... HOMBRE 1 UN DESIN:F'ORMADO 

Por: Mario L. Erbolato 

:: Los critcr i.os pr.:ersonales de selección son obstáculos para la información. -

Cada medio de comunicación de masa tiene sus criterios o política editorial. 

Siempre q te un director o redactor selecciona una noticia 1 está en su fuero 

'' 

(ntlmo ''r:c~nsurando" otras, que no van a llegar al conocim lento general. " 

. ' 

Cd•·lc1s Cordero 1 de la Asociación Demográfica Costarricense, recuerda que -

~-:los mcdl •S de comunicaci6n para las masas contribuyen a elevar a categor{a 

de pNsonaj es a una meretriz interna~ional; a un "play boy" vagabundo, a -

vividores 1 llegando incluso a dar gran importancia a las noticias sobre la -

violencia. 

ORJETIV_Q 

o Conocer. las concepciones de Mario L. Erbolato para· detectar eh el 

contexto de la aldea global IvlcLuh lana, cuáles son los factores que-

inciden para que el hombre sea un desinformado. 

/ 

-¡ 
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HI. 1" 

Eh HOMBRE, UN DESINFORMADO * 

Por Mario L. Erb<,lato 

Los criterios personales de selección son obstáculos para la información. 
Cada medio de comunicación de masa tiene sus criterios o política ed itg_ 
riu.l. Siempre que un director o redactor seleccl.ona una noticia, está en 
su fuero íntimo "censurando" otras 1 que no van a llegar al conocímiento
general. 

Carlos Cordero, de la Asociación Demográfica Costarricense'· recuerda -
que los medios qe comunicación para las masas contribuyen a elevar a -
categorfa de personajes a una meretriz internacional, a un "play boy" va 
gabundo, a viv ldores 1 llegando incluso a dar gran importancia a las not.!_ 
clas sobre la v iolei1cla. 

En los tiempos prehistóricos ya había comunicación entre los hombres 1 -

aunque la cantidad de mcnsaj es fuese pequeña. Contemplar el cielo para 

prever las tormentas o el buen tiempo 1 sentir la aproximación del enemi-

go o de las manadas de animales y comunicarle a los miembros de la tri 

bu los peligros que se presentaban un poco más allá del horizonte era la 

tarea diaria de cada uno. Lc¡>s gruñidos anticiparon la palabra y 1 de in-

mediato, surgieron los sfmbqlos pintados en las cavernas, muchos de -

ellos magníficamente cons~r~ados hasta hoy. 

La lengta hablada -recuerda Doménlco de Gregorlo- 1 no permite sin em-

bargo la comunlcación a distancia, en el tiempo y en el espacio. Por -

(*) Cuadernos de Comunicación #" B. Febrero 19 76. 
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" ello, la ~sl)cc~~ hurN.\1"\a fue crEr-nrlo otr~s medios que llevan la infor-

macá6n mAs allfl de los Hmites alca:'\zados por su voz. Para satisfacer-

esa P.xigencla surgieron lo!~ sfmbolos acústlcos, 6ptlcos y cromático.:;. -

Co:t el correr de los siglos las invenciones se multlpl.lcaron y, en la SQ.. 

cledad clvll izada actual, l•>s hombres leen diarios y revistas y asisten a 

programas de radio, de televls lón y. de clne, a fin de saber qué ocurre -

el"l el mundo. Para que las notlctas puedan ll,egar hasta esos mecl ios de-

comunicación de masas, se ,Pone en movimiento una compleja máquina que 

comprende la captación de los datos e imágenes correspondientes a un he-

cho y su transmisión por radio·, teléfono, telex y teletipo, utilizando mu--

chas veces computadoras y satélites.· Esos medios electrónicos sustituyen 

a las palomas mensajeras, a los mensajeros a pie o a caballo, y se em--

plean j -.tnto al ferrocarril, a los 6mnibus, a los aviones y a los barcos, -

que en ciertos casos pueden contribuir a la difusión de los mensajes, cuan 

do éstos no exigen ser divulgados de inmediato. El hombre pretendió y --

pretendará eternamente llevar su pensamiento a las mayores distancias posl 

bles, reduciendo siempre el tlempo entre la emisión y la recepción. 

'· 

Hoy la comunicaci6n es instantánea, pu1Hendo tr acompai\ada, en casa, --

en la pantalla del aparato de televisión, por muchos hechos que ocurren -

en otrc conti11e11te, ya que podemos ver, en el insta:"lte mismo que se de§.. 

arrollan, partidos y competencias dep::>Itivas, reuniones internacionales, -

descenso de astronautas, inauguracl6n d ~ fábricas o demoliciones d·~ terr§. 

nos .con dinamita por el moderno proceso ·de las tmploslo:1es. 
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El proceso de las comu"tcaclones, acent6a Eulallo Ferrer ROdr(guez, en-

cierra la mayor revolución de ríuestro tiempo, comparable tal vez a la -

q-.Je el hombre exper:tment6 al saber que la. tlerra se mov(a. Hoy, la c,2 

municaci6n transmite el mayor caudal de conocimientos que el hombre -

rcunt6 en toda su hlstotia. Cada persona debe a la comunicación el 85%· 

de su Lnformacl6n y conoclmlentos y dedica a ella el 75% de su tlernpo, 

aparte del que emplea en trabajar y dormtr. 

Una sociedad s ln comunicación no podr(a subs lstlr, porque necesita el -

trueque de conocimientos y experiencias. El a lslamiento privaría al ser-

humano del saber, que le es necesario pa!a la defensa de su.:propio 0rga 

nlsmo y dol grupo al que pertenece. Las ondas de 1nformacl6n codifica-

da, nos recuerda Alvlh Toffler, llegan a ser frenos violentos y surgen den. 

tro de una cadencia cada vez más veloz, martlllando a nuestro alrededor-

y trata·:1do de penetrar nuestro slstema neiVLOso. 
' 

En lo fntlmo de cada individuo existe el deseo de enterarse de las nove-

dad es, muchas de las cuales carecen $1e valor period(stlco. Los a con te-

cimientos se suceden, en los más diversos grados de importancia. A e<!_ 

da segundo, en el tlempo destinado a golpear una tecla de la máquina -

• de escrlblr, o en el necesario para :'tacer girar el selector de los cana--

les de televls\6n, el mundo se modlflca. Suceden naclmlentos, muertes, 

casamientos, desastres e inauguraciones que, aunque no llegan a constl-

tulr hechos de repercusión m~ndial, alcanzan a grupos, famlllas y aldeas 

,1 

! ' 
1 
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y repercuten en pequeftas o grandes ciudades. 

l ' 
Técntcamente L es posible al perlodlsta e~tar presente en la mayoría de 

los ~contccimlentos, aunque Uegue con un atraso de minutos, horas o -

d[as, porque los medios de comunlca·ci6n acompañán la evolución de los 
.. :f 

veh(culos d"-' comunicación. Teóricamente pueden obtenerse informes sQ_ 

bre cualquier suceso en Nueva York, Par(s, 1 México, R{o de Janetro, -

Sao Paulo o en una aldea africa:1a o asiática de diHcil acces:->. 

Transformado el mundo en una aldea ·global, multiplicados los medios -

de comunicación, mejorado el nivel de vida de las poblaciones, incenti-
. . 

vada la formación de comunicadores, resulta de todo ello que el hombre-
, .. ¡ 

debería estar informado sobre todo, o por lo menos sobre la mayor parte 

de lo que acontece en el planeta en el que vive. 

Debemos tener en cuenta que el pcriod ismo debe también preocuparse de-

las noticias extraterrestres, divulgand·:> lo que las sondas americanas o -

soviéticas cons Lguen averiguar en Venus o en Marte. 

¿Podemos decir que todos están bien informados sobre todo lo que pasa-

en el mundo? La respuesta ser(a un no. Ignoramos la mayor parte de -

lo que sucedt6, está sucediendo o sucederá, por varias razones que -

trataremos de desarrollar. 

1• La cantidad de veh(culos de .;omunlcacl6n de masas es o{:auei'!,o -

;.J 

1 1 
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~n relaci6n con las pobla.-:~iones. Angel Benito, cltando estad{stlcas de-

la UNESGO, recuerda quo erl diclemht·o de 1969 habia en todo el mundo -

8,800 dlarlos, ron un tlraje de 41lS mlllones de ejemplares, adera1ás de-

22,500 estaciones de radio, con 950 millones de receptores y S, 500 em!. 

sora s de televis l6n, con 2 65 millones de apara~os. Admite el maestro -

espai'lol que los (ndices de aume!'lto se dieron posterionn~nte en todo el-

mundo, poro, incluso as{, las cifras relatrvas conservan las mismas prQ_ 

. porciones. Para él, el 70% de los pueblos carecen de suficientes me--

dios de información. En 1960 (úitlmas estadísticas oficiales conocidas) 

hab[a en América del Norte, para cada 100 habitantes, 24.6 ejemplares-

de diarios, 72. S receptores de radio y 24.2 de tetevis i6n. En América -

del Sur esos números correspondfa:1 a 7.4 diarios, 11.3 aparatos de ra--

dio y 2. 2 televisores. En Africa, los números se reduc(an a l. 2 dia--, 

rios, 2. 2 aparatos de rad ::> y O .1 receptores de telev·is i6n. Según tos -

índices m{nimos fijados por la UNESCO, es necesario que en cada pa(s, 

para cada 100 perso:1as, haya 1 O diarios y S aparatos de rad lo y 2 de-

teJ evis i6n. Por eso, subraya Angel Benito, dos tercios de la humanidad 

no ejercen su derecho de informacl6n. S6lo el 9% de la humanidad llega 

a c11terarse parclalmmte de los dP.spachos emitidos por las cinco agen--

cias consideradas mundiales (Associated Press, United Press Internatlo--

nal, Reuter, France Press y Tass), y el l% de la poblaci6n del globo -

no recibe absolutamente n.tqa de lo que ellas recogen y difunden. 

z• La censura constituye otra barrera para que el hombre ·no sea !n--
' 
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formado sobre algu:'\os asuntos. Es. ejE rcldc: .. Por gobierno:. 't.ot Htarios, -
... , > :~.·~ . 

que le prohiben ál periodlst:a no s6lo reeÓgét la noticia sj.no también di-

vulgarla. En epocas de guerra, es tmtiUesta por cualquier nación ~ fin-

de preservar la seguridad .1acional. Los asuntos vetados constituven no . -
tlcias que no llegan a la masa, en nombre de los superiores intereses -

de la .'la e ional idad. 

3° Gracias al propio d.~s interés, nadie, salvo excepciones, lee los -

dlarlos de la primera a la última página, prefiriendo cada 11no dr~d~carse-

a determinados asuntos. Lógicamente se quedará sin saber lo que no le 

gusta. Existe una apatra aterradora, como en Estados Unidos, donde va 
V -

rlas indagaciones comprobaron que "~ay personas que tienen una casi. in-

crefble ignorancia respecto a las ideas, los problemás y los acontecimien 

tos que deberían ser d•3 la mayor lmportanc ia para ·~llas." ... 

4° Considérese después el trabaj~ y el descanso. En las últimas dé= 

cadas se han ido ampliando las facilida~es pa.':"a que el hombre reci. 

ba informaciones. La radio le permite o(r la noticia ..._,.ejercer s.multánea-

mente otra actividad, como manejar un automóvil. Pero el ciudadano que-

sale de su casa y se dirlge a su oficina, no en.2u conforta'Jle automóvll -

slno en camión o en metro, donde viaia apretujado, no puede olr radio o -

leer d lanos. El trabajo ocupa por lo menos un terclo de la •¡ida de cada-

uno. Incluso los descai1sos de fin de semana (sábado inglés y domingo}-

no llevan al· hombre a dedicarse a la informaciÓ11, d~do que en esos d(as-

prefiere sal ~r con su :familia en busca de descanso. Se va til campo, bu~ 
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1 

ce una colonia de descansn o participa de un mlnicampeonato deportivo.-

El di.arlo voluminoso del domingo, que le llevaron a la puerta de su casa, 

nt siquiera llegará a ser hojeado por él. Y en los días labJrable!> tendrá 

que dedicarse a sus actlv!dades sln que pueda informarse. 

5° Las di.flcultades económicas también desinforman. Aunque la rád:o, 

y especlal.mente la de transistores sea de un, é::osto accesible, incluso para 

las pers0nas de clase "C", los diarios y las revistas representan, en mu-

chos ,;>afses, una erogaci6n que los trabajadores de salario mínimo no pue-

den soportar. Es grande el número de los que dejan de comprarlos y por -

lo tanto no los leen, porque son personas sin acceso a 'bibliotecas públl--

cas. 

6° Diftcultades o faltas d•3 transmisión impiden una comunicac i6n me--

jor. A pesar de que los sistemas electrón leos están superdesarrollados, -

puoden darse dificultades que impiden la transmisión de noticias pa;a las-

a')enclas noticwsá!; y los órganos de información: falta de energfa eléctri-

ca, aviones (con material del correo) que se atrasan o sufren un accidente, · 

errores o saltos en el texto transmitido por telex ·n teletipo. 

7° txlste, todavía, la imposibilidad de gue los 6rganos de comunica--

9ión d ivulgu(.!n todo. Las emisoras de rad~o y televls i6n tienen un límite-

de tlempo y, aunque s6lo transmitiesen infonnat;l6n ininterrumpidamente, no 

podrían presentar programas que sobre~ sen las 24 horas del d(a. Los dia~ 

nr.1s, por su parte, no pueden ampllautllmltadamente el número de sus págl 
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nas. Aunque todas las noticias del mundo llegasen a una redacción, no 

habríéi espacio suflciente para divulgarlas, aun res amidas. Un dLario de 

1 . 

40 páginas, aflrma Wesley C. Clark tlene 320 columnas, pero la mayor-

porte de ellas, con toda seguridad, cons lste en h tstorietas c6m icas, foto 

graHás y propaganda y, de ese modó, el espacio para las noticias ocupa 

a lo sumo unas lOO columnas, que es el doble, de todos modos, de lo -

que un léctor normal puede leer. Esa pres i6n afecta no sólo a las colum, 

nas de noticias, sin o tambi~n a las de publicidad, que son de vital lm--

portancia, porque la mayor parte de las personas dedica bastante tiempo-

de su vida a comprar y gastar. WP-sley C. Clark aclara también que m u-

chos gastan de 40 a 45 minutos por día leyendo diarios, a una velocidad 

de 500 pqlabras por minuto. De esa manera, el lector rápido asimila ape 
·.( . -:· -

nas de 30 a 40 columnas· por día. Man11el Ptedrahita dtce que nada hay-

más falso que lo que pe:1samos al comprar un diario, es .decir que está - .. ··, . 
,. 

repleto de informaciones de los cinco co ltinentes. Y aflrma: el mundo es 
.,•' 

más rlco en noticias de lo que cabe en un diario y cerca del 99% de lo-

quo ocurre a ~scala mundial no llega a 'os lectores, a los telespectado-

res y a. los ::>yentes en general.· El 99% de las s1oticias énv~ad:~s a los ..;. 

med tos de comunica~i6n van al cesto de la basura, porque· los period tstas 
. 

las cons ideral'l poco ;.mport ~ntes. El New York Times recibe dos millones 

de p,."'ll.ahras po!" día~ pero apenas imprime una media de.,150 mil. Las de . -
más , no aprc:>vechadas, como es evidente, contienen noticias o. pormeno--

res de noticiag, que no llegan al público, quien, de ese modo, queda-

des informado con respecto a ellas. 
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g• Encaremos la com2!,dtdud de .l.Q.~_ltc~. No todos ellos son co!!!_ 

prenstblos pnra los hombre~; en general, a pP.sar dol tratamiento que le -

dan los d lados al pretender st.mpllflcar l1>s textos para que sean rápi.da--

mente entendidos. ¿Acaso el recién alfabetizado podrá comprender el al-

canee de una propuesta de Kissinger o los debates en torno de una confe 

rcncia acon6mi.ca? 

10° El cansancio ataca el organismo y produce desánimo. ¿Cuántas -

personas, sentadas ante el aparato de televisión dormitan duranie el bole 

Un inforrriattvo y sólo se despiertan cuando ya se ha lnlciado otrb progrª-

ma? .Las noticias, le(das e ilustradas •:on fotos o fllmes, transmitldas -

durante el leve suef\o, dejan de llegar a quien, ~n mucnos-casos-,-las-e~ 

taba esperando con impaciencia. El hombre que llega fatigado del traba-

jo, o que durml6 mal, no lee su diario, o no lo asimila con el mismo C.'! 

tus iasmo de cuando se encuentra en condiciones normales. 

11• Mucha3 · notlcas dejan de ser divulgadas porque, en ciertos casos, 

ha·1 presiones económica§ sobre el diario. El desfalco en una flrma lmpor 

tanto puede s~r ocultado para que no haya una mayor repercusl6n en su -

contra, sl es un anurtciador importante. Hay un choque entre los lntere-

ses dal 6rgano informativo y los del púbHco 1 y pt"evalecen los primeros. 

·¡z• 6 Los r:rlterlos personales de seleccl n son. obstáculos para la ~nfor-

mac·lón. Cada medto de comunicación de masa ttiene sus, crlterlos <> pol [ .... 

tica ed!torial. ·stempre ·que un director o redactot selecciona u11a !l<!ltlcla 1 
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está en su fuero {ntlmo 1 "censurando" otras 1 que no van a llega•· al co-

noclmlento general. Mientras que los m?tutinos se presentan ap1rcnte--

mento corno conservadores, los vespertinos se dedtca·n a divulga el depqr 

té 1 el crlmen y el sexo. Esas noticias ocupan los lugares de 1-lS no --

aprovechadas y des informan al lector con relación a éstas. Caros Cord2 

ro 1 d'"~ la Asociación Demogrflfica Costarricence, recuerda que lo:; medios-

de cor .. unicacióp para las masas contrlbuyeh a elevar a categOl'fc de pers.Q 

najas a una meretriz internaclortal, a un "play-hoy" vagabundo, a vivido-

res, llegando incluso a dar gran importa.:1cia a las noticias sobr.! la vio--

lencta. Es natural que cuando se destaca un asunto fútil, se p ~rjudlcan-

otro.; de importancia ~' de carácter general. 

13° Considérese, además,·la clase de lectores. ·Cada P?rsotta perten~ 

ce d una determinad<! categoda soclal. o profes tonal "/ es justo que se in-

teresc por los asuntos que le conciernen y no por los restantes, con ref~ 

ren<.;ía a los cuales permanece desinformada. En esa mlsma categoría po-

ddamos incluir a los que a causa de sus actividades están ajenos a la --

plena información diaria: por ejemplo los religiosos de clausura, los mUltA 

res en campai\a, los aeronautas y los elementos ligados a la marina. 

l4° A los que tienen el llbito de leer un solo diario. Aunque los dia-

no& sean aparentemente idénticos, y hayan sldo comparados con ch(charos-

en su va ma 1 siempre uno de allos divulga algo que no aparece en los otros 

ya sea por contar con un trabajo ·exclusivo de un· corresponsal o de un en-

viado esoeclall o por haber comentado mejor algún ar:onteclmlento~ Todos-
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dcbor(an leer todos los d iarlos 1 y no apenas uno 1 para no queda · res trln~ 

gldo::; a sus 1nformaclones. Puede suceder que en el matutlno preferido -

do una persona determ lnada notlcla no haya s tdo publicada ni en resumen. 

15° El analfabetü,rno como es obvio impi.de que muchos compren o se-

suscriban porque no están en condiciones de entregarse a su lectura, y -

por eso recurren a la radio para l~formarse"' El noticiario hablado sufre -

mayores restricciones: además es pres~ntado mediante flash, muy resuml-

dos y q_ue apenas aluden a las noticias principales. Los ana1fa:)etos recl 

bon menos lnfonnaciones que las personas de mediana instrucción. 

16° Los desmentidos también contribuyen a la deslnformaci6n. El lec-

tor se entera hoy-deuna -noticia,· pero después ya no, .se lnform~ del des

mentido. En su mente queda, as(, el dato falso, distorsionado: en una -

palabra, la dcslnformact6n. 

17° El pcnodismo dirigido actúa conjuntamente con la falta de informa-

ci6n. Algunos diarios pueden hacer campañas que le imponen al lector una 

opinión, d.sponiéndolo a que c!'lcare determinadas instituciones o personas-

desde el misl'!lo ángulo que el matutino o el vespertino, que muy bien pua-

de suceder que estén equivocados. El dato aparece di.stors¡.onado y, una -

· vez más, nos encontramos con la des información. 

13° Las limitaciones legales cqni·ribuyen a que .muchas noticias no lle-

gucn al conocimiento del público. No pueden divulgarse, por ejemplo, los 

\~ 
1 
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crímenes cometidos por menores de edad. La publlcac ión de los debates 

do los Jurados en los ti:Lbunales, de las asambleas v de las cámaras po

ddao contribuir a la tnjw·ia, a la clifamaci6n y a la calumnia de pt~:-sonas 

c1tacias por abogados, senadores y diputaclos. Wesley C. Clark recuerda 

.. que en nuestros grandes centros urbanos, como por ejemplo Nueva York 1 

el porcentaje de causas cuyas sentencias son publicadas fluctúa entre -

cmco y di.ez por ciento, o tal vez menos; •tos demás veredictos perman~ 

cen desconocidos de la masa (90% o más). 

19° Otro factor que elimina determinadas noticias es el crecimient.Q_ de 

los dLarlos; todos ellos aspiran a dejar de ser locales o regionales, para 

alcanzar la caracte~(st1ca de naclon.11 y, si es posible, internacional. Un 

peque.i'\o semanario de barrio, publica las noticias de los a•liversarios, de 

los ·::asamientos, de viajes, falta de agua, cortes de <merg(a eléctrica e

incluso plantea críticas a las autoridades por la existencia d1~ pozos en -

la:; calles • Pero, en la misma ciudad, el gran diario, preocupado por la 

situación poHtica nacional y las confet·encias en la cumbre~ destaca ios 

echtor~ales y las noticias de las ageRclas y enviados especiales y elimina 

de su rutlna los pequei'\os problemas municipales. ¿No estará destnformª

d•) el que ignora el a:1iversarlo del coterráneo, los olvidos del municipio -

o las deficiencias de la compaiHa de electricidad? 

20• La .22mpleHdad de lo~~ exige cada vez mayor espacio. Los

dlarlos han adoptad~ la norma de profundizar en el principal asunto del -

d{a 1 lnterpretándc)lo y expllcándolo largamente. Si hace algunos ai\os un-
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hecho merecía apenas una lnformáclón que no sobrepasaba las veinte o -

treinta Hneas, hoy se lo anaÚzá en mecita página, robando ese mismo es 

paclo a otras notlclas qw.! son dejadas de lado. 

21° Debemos considerar además que el ciudadano no siempre cuenta -

con una información completa y .cierta.· Diarios, estaciones de radio o -

televls Lón, pueden d lstors ionar los hechos,, mostrando apenas trozos de -

d i.scursos, focallzando o extractando tan sólo lo que le interesa a la emJ 

sora, dándole al oyente una falsa imagen de lo que ha sücedido. 

22° Las enfermedadés y .los defectos físicos son otros tantos -

obstáculos para la comunicación, dado qoo los ciegos 1 los sordos 1 los --. 

mudos y los. alienados no reciben íntegramente los mensai es; ignorando 1 -

por lo tant.o, muchos sucesos que dejan de llegar a su conocimiento. Los 

quo por algunos. días o semanas se internan en un hospital quedan en 

esos periodos lmped~dos de lE!ef diarios 1 o!r radio y ver programas de te

levis l6n, en la medida en que se someten a operaciones, éxámenes 1 radto 

grafías. y curaciones o están anestesladQS. 

¿No es el hombre acaso un ser que se comunica? La tnformación tanto -

puede ven ir de la respuesta a la pregunta hecha a .. un amlgo o vecino 1 CQ.. 

mo de la lectura de un d lar lo, ya sea del interior o de alcance nacional. 

Los propietarios de empresas de comunlca(:ión de masas 1 stibraj'a Ben H.

Bagdiklan deciden hoy sobre lo que le conviene al pueblo, cuando e:1 los

comienzos de la historia, esil átribu·:l6n sólo la ten[ah los sacerdotes y ... 
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los reyes ( que impon fan a todos sus vol untad es. 

Sln embargo, el" hombre del s lglo XX es un des informado 1 ya que apenas

se entera del 1% de las cosas que ocurren en el planeta en el que habi

ta. ¿Cuántas criaturas nacleron en Saigón durante los últimos tres me-

ses? ¿Hubo desastres esta semana en las líneas aéreas soviétLcas? -

¿Cuál fue el proyecto presentado por un di¡i>utado ltallano sobre polución? 

¿Cuál la cantidad asignada para la pavimentación de calles en Magelang 1 

en Java? La cludad de Rlsal, ¿posee abastecimiento de agua suficiente

para toda la población? Nadie, absolutamente nadie, ser[a capaz de en

contrar esas informa clones en el preciso instar1te en que las necesita, -"'7: 

porque aunque hayan sido publicadas en la prensa de las correspondientes 

comunidades 1 los diarios d~ México, del Bras ll o de Estados Unidos no -

le darían importancia a esas not leías. En la era en que la comun1cac16n

se logra con el simple movimiento de un bot6n,de radio, o se ofrece des

de el diario que se adquiere er1 los puestos diseminados por las ciudades, 

el hombre sigue slendo un desinformado. 
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CIA<UCOS DE IA CÓMUNICACION: 

LENGUAJE Y COMUNICACION EFICAZ * 

Por: Adám Schaff 

La concepción' de un lenguaje ldeal fracasó principalmente a causa de su 
lndestructlble conexlón con la tesls de que la estructura del lenguaje es 
un reflejo de la estructura de la realldad. As{, un lenguaje perfecto ten. 
dría que po-seer una estructura perfecta que reflejase de modo Jmpecable
la estructura de la realidad. Pero ah ( estfl el error bás leo de esta con- . 
cepclón, un cfrculo vlcloso en el razona~lento. 

La P.Stnictura de la realidad se hace cognoscible, según esta concepción, 
a tr:1vés de la estructura del lenguaje, más para poder construir un len
guaje ledeal habría 'que saber de antemano cuáles la estruct~a de esa -
realidad. 

Distinguiendo eri el lengua1e su función comunlcatlva, que consiste en -

trasmitir co.-1tenldos de pensamiento, y la función de formular pensarnien-

tos, que consiste en que siempre pc:1sarnos en algún idioma {algunos --

autores opinan que éstas son realm€'nte una y lá misma función, ya que-

el pensamiento mudo es interpretado corno un diálogo consigo mismo), -

cc-ncentraremos ahora nuestra atención sobre un aspecto especial de la -

función comunicatlv~-·-. Nos interesaremos _por la comunicación eíicaz, -

esto es, la comunlca_ci6n. que da por resuitado la comprensión real entre 

______________________ .__~--------------------------
{*) Cuadernos de Comunlcaclón i 8. Febrero 1976. 
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. ct•)S p~rsor,é.l'.j po1· lo men()'f.J, una da las cuales usa cierto lenguaj ,, a f.in-

de trasm ltir a la otra sus pensamientos o emociones, y la otra lcrsona, -

al percibir los slgnos dados de aquel lenguaje, los comprende d·::t nilsmo-

modo como su interlocutor piensa y los acepta co~o tales. De~ de el pun· 

to de vi:::ta social, es· extremadamente importante conocer las causas del

éxito y del fracaso en el proceso de la comunicación huma!'la 1. es decir,-
~ .; .. 

saber lo que ayuda y lo que dificulta ese proceso. 

La _pomprenslón de algnos, la comprensión del lenguaje, es la base de -

la comunicación. Para comprender un signo tenemos que percibirlo y al-

mlsmo tiempo experimentar un acto ps(qulco, ora como en el caso de leQ_ 

·guaje fónico en que el signo verbal es •transparente al significado", ora .. 
como en el caso de todos los demás signos, que de una manera 11 otra -

son traducidos a un lenguaje fónico. En este último caso se trata de un 

proceso psíquico complicado que implica asociación, inferencia, etc. Pe 

co. éstas son materias interesantes prinCipalmente para el ps teólogo y del 

dominio de la investigaclón psicológica. Aqu( las dejamos a un lado, -

juntamente con todo el oómplejo de cuestiones que las acompañ.ln (la com 

prenslón como acto, ·1a comprensión como disposición, etc.). Trataremos 

sólo un aspecto, que nos llevará a la materia propia de nuestro estudto: 

la . d istinc i6n entre la comprens i6n del signó y la comprensión de la inte.Q 

cl6n del que lo usa. 

Veamos un ejemplo~ tomado de Martlnak: el hijo pequeño de un jefe de -

estación, luego de observar muchas veces a su padre, va a la vía del -
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ferrocarrii, tremola la bandera roja y· detiene el tren que llega o El. ma--

qutnlsta entendl6 el slgno, pero no cntendló la tntenclón d·~l que h usa 

ba, pues el nlilo no tremoló la bandera para detener el tren, ya q1J•~ ni-

s lqulera se daba cuenta de las consecuencias de aquel acto. 

Este es un ejemplo trivial, que <Jemuestra que los signos con"enc1onales, 

conflnnados por la tradición, desde el punto 'de ·¡ista social tienf~ll signi 
' . --

flcados objeÚvos que no necesitan colncldir con las intenciones :ie qul~ 

nes los usan sin conocer la convencl6n en cuestión. Toda ejecución de 

ciertas acciones con las que algu len, s ln saberlo nosotros, ha :::onecta-

do cierto s lgn lflcado cortvenclonal, puede servir de ejemplo o 

La distinción entre la comprensión del signo y la comprensión d·~. la in--

tencl6n del que lo usa deja de ser trivial cuando se llega al análi-

sls de la diferencia .. entre comprender ciertos términos ambiguos o 

vagos y comprender la lntencl6n del autor de dichos términos.-

Aqu( nos hallamos ante un dilatado campo de errores pos lbles, 

desde el más simple, ~n que no sabemos sl el individuo que-

dice Brak yest muj est.1 hablando en polaco o ·en .ruso -dtferen 

cla que modifica completamente el significado de ta oraci6n (el ejemplo -

esta !omado de Kotarbinskl; en polaco significa •no hay moscas" o •fal--

tan moscas.•, y en ruso •eJ matrbnonlo come moscas •)-, hasta el más --

compllcado, en el. que aparécen palabras ambiguas y homónimas :m el ...;_ 

texto .formulado en lin ld:oma dado, lo cual puede dar por resultado una-

interpretación errónea de la~; lntenclones del que habla. Otra ·:éi·JSa del-
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· ta:&, ~mltoi\ vanas laterpretacLnouaa. 

Un probl ... na6a conapUcadn consiste en dlatlngulr la comPI"ensl6n de slSI, 
. . .. 

nlflcados de expresiones y '31 reconoclmlento de convlccionea conectadas 

~n tales ~xprealones. En· otras palabras, · se trata aqu( de ·la d lstlncl6n 

entre oomunlcacl6n en el aent~o de la transmlsl6n de slgnlficadr.! de ~ 

P..eslones, '1 comunicacl6n en el sentido de trasmitir wnvicclone~.a Si,

por contraste con las confuslones, COilvenlmos en que la S2m,Y!}icaci6n -

es Ul\ proceso en que una parte produce signos y otra los percib·~, acom. 

paledo ele la aljma compiensl6n de tales sl;nos po~ ambas partes, ento.a 

cea la comunlcacl6n efleaz cons late ·en ese proceso alempre que, ademis, 

la mlsma comprensi6n de los slgnos' vaya aoompaftada de las mismas con-

x.ls;l9nef, . Cuando dos hombres extraviados en un bosque di.scuten qué -

d lre~l6n debieran seguir para P.ncontrar el cam lno, y cuando al fin uno -
. . 

cie ellos dice: •Ahora debemes volver a la derecha, porque según el mapa 

6se es el Cardco camino para llegar a N•, el comentarlo: •Ahora ·•e entieJl 

den • (o mú estrictamente, aunque talftbi6n m&a artlflclalmente en n~estro 

ldlou: •Ahora e~tá establecida la col1lunlcael6n. entre ellos•) puede tora.: 
.. bien en el aentldo de que loa dos lnt~n del mlsnao modo el stgq! 

. 
flcado del aserto de que tlenen que volver a la derecha (pues podría no -

haber en~imiento entre ellos s\ uno conociera mal el ld~oma de su co~ 

palero), bien en el sei.tldn de que St! pusieron de acuerdo para elegir su 

cualno. En conformidad cnn la termlnolo~ifa sugerida~. este segundo caso 

•• U..U conaunlcaci6n eficaz. Afin de establecer comunlcacl6n en el ae.n -
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tido de l!na comprensión idéntica· de los significados de las expresiones. 

Entre los· obstáculos que hacen difícil la comunicación human"l 1 es decir 1 

que hacen que ciertas expresiones sean entendidas de diferentes maneras 

por las partes que se comunican, los principales (si se supone que las -

partes interesadas saben bien el lenguaje que usan) son· aml?iguedad y :

vaguedad de las expresiones, e hipóstasis Ungü{sticas. El método para 

precisar los significados de ias expresiones, algunas veces llamado aná

lisis semántico, se endereza a suprimir esos defectos del habla humana. 

Si la exigencia de recurrir al análisis semántico no. pas? de esos lími-

tes, es decir, si se restringe a la exigencia de hacer más precisos los 

significados de las expresiones, no sólo no puede provocar objeciones -

sino que, por el contrario -digámoslo una vez más-, debe contar con el 

apoyo de toda tendencia filosófica. que· aspire a ser científica. ·Examine

mos 1 pues, brevemente cuál es el propósito concreto de esa exigencia -

- (un análisis profundo del problema de las expresiones vagas y de las hi

póstasis lingüísticas requeriría un estudio separado). 

Hay que establecer una distinción clara entre expresiones ambiguas y ex

presiones vagas, aunque los puntos envueltos sean afines. La distinción 

tiene importancia práctica desde el punto de vista dé la aplicabilidad del 

método del análisis semántico, pues la ambiguedad puede eliminarse .por

medio de ese método, mientras que la vaguedad de las expresiones es de 

naturaleza obj'etlva y no puede se~ completamente eliminada. 
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l.a ambigüedad de las expresiones aparece esencialmente en dos 0:-mas: 

un caso trivial lo representan los llamados homónimos, cuando u :a y la 

misma forma fóntca representa significados :;ompletamente diferen es --

(aunque la historia del idioma en· cuestión puede indicar en ocas ones -

conex ones y etapas de transición entre estos significados). La polise

mi~ _:_ -que consiste en que el significado de una palabra varía df acuer

do con el contexto, y es diferente pero parecido en cada .caso- es mu

cho más complicada desde el punto de vista de las exigencias del anál! 

sis semántico .. Es un caso de homonimia, el de una palabra como "tarde" 1 

que puede significar una parte del día o un momento en el que f'S más -

que tiempo de hacer algo o ya pasó la ocasión de hacerlo; y se trata de 

polisemia cuando hay una percepción de afinidad de significados 1 como -

en el caso de ''111over" 1 que puede significar "cambiar de posición una -

parte del propio cuerpo", "dar movimiento a un objeto exterior" 1 "indu

cir a uno a obrar en determinado sentido", '1emocionar" ·o· "conmover". -

No hay 1 desde luego, una línea divisoria precisa entre homonimia y poli_ 

sem1a; pero las dos formas de ambigÜedad de las palabras pueden elimi

narse (y con ello suprimir el peligro de confusiones. y e.rrores) precisando 

sus significados colocándolas en contextos o declarando explícitamente -

en cuál de sus posibles significados se está usand.o la palabra. 

Las cosas presentan un aspecto diferente cuando s~ trata de la vaguedad

de ias palabras. Esta cuestión, altamente interesante desde el punto de

vista filosófico y estudiada por muchos autores 1 cuenta ahora con una nu

trida bibliografía y ha estimulado muchas ideas fértiles. Max Black dife--
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rencla las palabras generales de las palabras vagas y dGscribe as( lo d :.-

ferencia: "El áréa flntta de este campo de aplicación de la palabra es -

un signo de su generalidad, mtentras que su vaguedad l.a indi.c .... n el área 

flnlta y la falta de espeétftcación de sus Hm ttes". 

Prácticamente, Black reptte la formulación de Marty, quien escribió: "Lo · 

que entendemos por vague<bd es el fenómeno c6ns istente en que el campo 

de aplicación de ctertos· nombres no está estrictamente delimitad,)". 

Marty se refería sólo a los nombres, en tanto que Black ampliaba con ra-

zón el problema hasta abarcar las palabras en general. La cu·~stión es -

que una palabra vaga es una palabra general sin un campo de dpllcación-

dellmitado estrictamente. Tales palabras siempre tienen alguna :~·:ma "J.únj 

te• respecto de la cual nunca puede decirse con seguridad que una. palabra . 

dada sea o no aplicable a ella. Los ejemplos de Marty son: "alrededor -

da cien", "'algo dulce" (sweetish), "verdusco" (greenish), •grande", "pe--

queftQ", · "prestamente• (quickly), "despacio" (slowly), etc. 

Si dejamos a un lado los términos cient(flcos 1 cuyos significados se- esta-

blecen por convenc lón, la vaguedad es una propiedad de prácttcamente to-

das las palabras. Esa propiedad es un reflejo del carácter relativo de to-

da clasificación que toma la fonna de nombres generales o 1 más amplia---

mente, de palabras generales. Las cosas y los fenómenos pertenecientes-

a la realidad objetiva son mucho más ricos y mucho más multifacétlcos de 

lo que pueden contener cualquier clasificación y las palabras q·.le la ex-~-

1 

L__ ______ _ 
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presa;•. En la realidad objetiva 1 hay transiciones entre las clase'-' de co

sas y · a fenómenos, representild<'s por palabr.<~s 1 y es tus twnsh~iOIH;s 1 e~!!_ 

tos "fenómenos de límites", explic<~n al hecho que llamamos vagucdiH.l de

las pal..:~bras. Este es el sentido de la afirmación de que la vaguédad de

las palabras es un fenómeno objetivo. Blackr_ecurre a una argumentación

diferente: ''La vaguedad es manifEstamente un rasgo objetivo de la s'erie a 

la cual se aplica el símbolo vago". 

Por eso el único modo de evitar la vaguedad de las palabras es Jna ·con

vención que sei\ale estrictamente los límites del campo al cual S-3 refiere 

una palabra dada (aunque en realidad no existan límites tan estrictamente 

sei\alados). La ciencia recurre frecuentemente a precisar términos por me

dio de convenciones arbitrarias o Por ejemplo, ' podemos adoptar, par.a cie!:_ 

tos pr•:)pÓsitos, la convención de que el agua que corre por su lecho na tu 

ral de anchura no mayor. de n metros se llamará "riachuelo", y si el lecho 

tiene más de n metros de ancho se llamará "do", etc. ¿Puede eso ser -

útll en la práctica? No puede dudars•~, desde luego, de la importancia -

da esas definiciones 1 que en principio son totalmente arbitrarias. Pero, -

como se dijo arriba, la realidad no se divide en compartimientos tan ' 1rig~. 

rosa mente" definidos y, por lo tanto, puede decirse que la eliminación to

tal de la vaguedad de las palabras empobrecería: mucho nuestro le,nguaje. -

No es esto una declaración contra la precisión en la formulación de e~un:... 

ciados, y contra el esfuerzo para eliminar la vaguedad ·de las palabras y -

las confusiones consiguientes, sino una llamada de atención hacia los límJ. 

tes objetivos de semejante procedimiento. Sólo sobre este fondo podemos-
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comprender plenamente el fracaso de la concepción de un lenouaie " 1.d.:>.a1 ". 

Los anhelos fllosóflcos por ·un lenguaje "ideal" nacen de lament<'iciones in

memoriales acerca de la imperfección del lenguaje y de la poca co.1fianza

que merece 1 fuentes . de ·múltiples errores en la cognición humana. Esto -

dlo ta!Tlbién origen a tendencias rad~cales (desde Platón hasta Bergson) para 

oponer el conocimiento llngü(stlco indigno de confianza al "verdadero" -:::o

nocimlento nó Ungü(stico. Otras pensadores 1 como Descartes el.l sus M~:

dltaciones 1 Bacon en su Novum Qrganum o Berkeley en su Tratado 1 sei\alan 

tristemente el lenguaje como fuente de error y de U us iones 1 y nos dicen -

que seamos cautos al usar el lenguaje como instrumento en el proceso de

la cognición. Otros más, .. que adoptan la tesis de una analog(a entre la -

estructura dP.l lenguaje y la estructura de la realidad 1 ven el peligro de un 

"mal" lenguaje en el hecho de que el verbalismo se proyecta sobre la rea

lidad y expllca su interpretac i6n equivocada 1 y de que tomamos erróneame.Q. 

te propiedades de las palabras por propiedades de las /:bsas (ver 1 por eje!!!_ 

plo 1 Russell en 11\Jagueness •): por otra parte, ven los beneficios de un ---

~uen• .Lenguaje principalmente en que al adquirir el conocimiento de ese -

lenguaje adquirimos conocimleñto de la realidad. Tales convicciOileS enge~ 

draron la opint6n de que la construcción cie un lenguaje "ideal" seda una -. 

salida de todas las dificultades filosóficas. Es evidente por s ( m lsmo po.r 

qué los partldarlos de esa opinión fueron principalmente lógicos 1 sobre to

do expertos en 16glca matemática. Los individuos acostumbrados a manejar 

s(mbolos matemáticos y lógicos y a construir sistemas y "lengua~es" forma

lizados sucumbieron más fácllmente que nadie a .la tentación de hacer un -
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le•lguaj e ideal, perfecto, q11e ¡.¡~rm Ltlría suprlrnlr todas las lmpcrf, .:e iones-

del lengÚaje que son fuentes da errores en la cogniclón. Los rc¡Jrc::;entan 

tes más notorios de esta tendencia fueron Russell y Wittgenstein. Fueron 

ellos quienes formularon unil teor(a que sosten(a que mediante el es~udio-

de la gramática del lenguaj 13, y en especial de su s tntaxis, pod(a estud ia.r 

se la realidad, y a·s[ sentaron los fundamentos teóricos de la doctrina neQ_ 

positlvista -tan de moda en una ~tapa posterior- concerniente al anállsls 

de la sintaxis lógica como única tarea de la filosoHa. Russell y Wttt--

genstein crearon también la concepción de que la construcción de un len-o . . . . 
guaje ideal, con hna slntaxls lógica perfecta, podr(a llevar a la elimlna--

c~6n del sinsentldo. También esa teoría fue adoptada y popularizada: por-

el neopos itivismo. 

La concepción ae un lenguaje ideal fracasó principalmente a causa de su-

indestructible conexión con la tesis de que la estructura del lenguaje es -

un reflejo de la estructura de la realidad. As(, un lenguaje perfecto ten-

dr(a que poseer una estructura perfecta que reflejase de modo impecable -

la estructura de la realidad. Pero ah{ está el error básico de esta conce_Q 

ci6n, un c(rculo vicioso en el razonamiento. La estructura de la realidad 

se hace cognoscible, según esta conqepcL6n, a través de la estructura --

del lenguaje, mas para pod.~r construir un lenguaje .ideal h.abr(a que saber 

de antema.no cuál es la estructura de esa realidad. 

Pero no es éste el punto más lmportante. Es de lnterés aqu( otro aspec-

to del problema: la inutilidad de la concepción de un lenguctje ideal (aun-





cuando abandonemos la tesis concerniente a la analogfa entre la estr¡¡~tu

ra del lenguaje y la de la realidad) desde el pünto de vista de la función 

comunicativa dql lenguaje. Puéde parecer paradóiico qui~ la con.unicacl.&n 

requiera la vaguedad de las palabras. Pero sl eliminásemos por comple

to, med lanfe una convención 1 · la vagued~d de las palabras 1 ·entonces 1 co

mo ya se dijo arriba, empobrecedamos tanto nuestro lenguaje y restringL-

r(amos de tal modü su funcl6n comunicativa y expresiva, que el resultado 

sería la anulación d·~l propósito: la comunicación humana se realizaría -

con dificultad, ya que el instrumento por medio del cual nos comunicamos 

unos con otros habría sido dai'iado. 

A propósito de estas 0bservaciones que -lo repito- pueden sonar a para

doja, m<:· placería citar algunas de las conclusiones de Max. Black concer

nientes al Tractatus de Wittgenstein;_ ''Es cierto que el lenguaje es mucho 

más· complejo de lo que sugerir(an las exposiciones de los autores menciQ_ 

.nados en este ensayo. El defecto de sus soluciones no está en el carác

.ter de su método, sino en el hecho de que sus conclusiones fragmentarias 

y aproximativas estén preserltadas como si fueran anállsi.s completos". 

Pero la renuncia a un lenguaje ideal y a la precisión absoluta de los enun

ciados no significa 1 sin embargo, la renuncia a luchar por la mavor preci

sión posiblE¡!. No podemos eliminar por completo la vaguedad de las pala

bras porque es una propiedad objet(va. Pero podemos restringirla, y hasta 

elimlnarla del todo para det.~rminados propósitos, recurriendo a convencio-

nes apropiadas. Estamos en situación -y éste es el P!lnto más importante• 

• 
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de o\lm inar la ambigÜedad ele laspal abras interpretándolas en sus contex--... 
lo~, adoptando defintci.ones qur. le den prer;is i6n, etc. También pod,~mos-

redüclr, o a:.1n eUminar compl~tamente 1 el rlesgo de confusiones debidas i.l 

hlp6stasl.s lin~¡"ü\sticas. 

Esta es una cuestión vieja y relativamente simple y;, sin embargo, viene·-
. .• i 

1 

preocupando a· los filósofos desde hace mucho tiempo 1 probablemente por -

estar acoplada a grandes controversias acerca de la,visi.ón del mundo, y- ... 

su s:>lución depe!lde de la poslctón que se adopte en dichas controversias. 

Hay una sutil declarac-::ión de J. S. M ill: •s iempre ha ex:tstido una fuerte-

tendencia a creer que todo lo que recibe un nombre tierie que ser una enti 

dad o un ser 1 con existrancia p~pia e independiente; y al no pad,~rse en--

contrar n tnguna entidad real que responda al_nombre, los nombres no han s_g 

puüsto por ello qúe nn· exista, sino que han imaginado :¡ue es aJ.go partlcu 

larmente abstruso y misterioso 1 demasiado elevado para ser objeto de los-

sentidos •. 

Nos hallamos aqu( ante una vieja cuestión que lleva el nombre tradicional 

de controversia s~bre los universal es. PP.!'O no es de ningún modo· un pro-

blema anticuado 1 . perteneciente sólo a la Edad Medla; y mucho menos es 1 -

como pretenden algunos autores 1 asunto puramente ling\irstlco. E~ tá c;:one~ 

tada con un importante punto ontológico, también contenido en la fundamen 

tal .controversia filosófica contemporánea entre materialismo e idealismo y-

que apa!'ece en conP.xión oon las diferentes controversias aGerca de los pro · 
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l>lemas. y lo:; temas de las dlfercntes tl: scipl inclS particuLar~?s. El platoni.5-

nto de:! Cantor y RIJssell, el re(smo creudo por Franz Brenta •• o har:í.t ·~l íinu! 

d::> S 1J vida (yon d~egenstandcn des Denkcns, 1915; Úbcr -~'!~ .. .J c:i!!.l.!:!!..- · 

~igentilichen S inne, 1917) y desarrollado lndepenci ~entemente de Bren tan o

por Kotarbinskl, son ejemplos elocuentes de esta afirmación. QuP. la cue~ 

tión no es puramente llngu(stica lo advierten hasta cient(ficos un· anto al?::. 

jados del materialismo, ·por ejemplo Willard _van Orman Quine, autnr de una 

de las mejores obras publicadas desde la segunda Guérra Mundial sobre la 

idea de existencia y las hipóstasis llng~Ú(sticas:· '"No es de extrañar. pues, 

ql.ic la controversia ontológica terminase en una controversia sobre el len-·· 

guaie. Pero no debemos precipitamos a la conclusión de que tod:J depende 

de palabras. La traducibilidad de una cuestión a términos semánticos no -

e_s lnd:cio de que la cu~stlón séa llngu(stica. Ver Nápoles ~s llevar un -

nombre que, cuando se antepo:1e a las palabras veo Nápoles •, da una seQ_ 

tencia verdadera: pero n-o hay nada ltríg'Üfs.tico en ver Nap-:Jles". 

La controversia sobre la interpretación de las palabras 11es" y 11existe" es -

sólo en apa.~tencla una controversia lingÜística. Para expresarlo tOdo lo -

cautelosamente posible, podemos decir una vez más que la exigencia del -

análisis semántlco -que nos hace recordar qué la existencia de una pala

bra (esto se apllca principalmente a los nombres) no implica J a existencia

de un objeto correspondiente e.n el se11tido directo de la palabra "ex\ste'' -

~sto os, en el sentido e.n que d.ecimos que existe una ca::;a, una mesa o -

cualquler ot~o objeto)- es una ~~x.tgencla correcta. La cuestión no es ell-

mlnar palabras generales e inventar un lencruaje especial pa:-a ese pr~p6si-
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to, s lno eliminar hlp6stasls, es decir, el pe!lgro de concluir erróneamente 

que si existe un nombre general existe también un •objeto general" ':orres 

pond:entc. Para escapar al peligro de la metafísica ~dealista .-:!:& nuest.ro-

pensamiento se usa una notac16n especial en los lenguajes formalizados -

(se usa un s (mbolo para señalar si el objeto aludido existe realmente). Sl 

no se usa esa notaci6n, hay que tener presente el peligro de hipóstasis -

en la lnterpretacl6n de enunciados. No es éste un métod::> de validez unl 

versal, pero en general resulta eficaz. 

Como se d1jo arriba 1 la comunlcaci6n (en el sentido de la misma compren-

si6n del sentldo de un enunciado por las dos partes) es una cond:cl6n ne-

cesarla, pero no suficiente, para la comunicación efica~~. Pa~a una com~ 

nlcación eflcaz es necesario no s6lo que un enunciado dado sea entendido-

de la m lsma manera por las dos partes 1 sino también que _las partes intere-

sadas compca."tan las convicci~nes conectadas con el enunciado. P~ro éste 

es un a::;unto soclops icol6gico 1 y no lingÜ(stico. S in embargo, hay que tg_ 

ner presente que este problema -tan importante desde el punto de vista -

social- está estrechámente ligado a la semántlca en el· sentido amplio de-

la pa!abra y es parte integrante de ella. 

También en este campo la literatura fltos6flca -él1lsica tiene una laujdhte -

tradición a su favor.. La cruzada de Prancls Bacon e·n su Nóvum Orgaill!!!!.-

contra los ~. en particular contra los ldola specus, los ldola f<;>rl y los 

ldola theatri, es muy bello ejemplo del interés ·de un fll6st>fo en puntos de 
-

soclotécnica, un ejempló de su comprensL6n de la importante f~.mci6n de la 
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psicolog(a social (idola specus), ·.hasta cierto punto de la soclolog 1:a riel -

conoclrniento (idola theatrO y también del análisis semántico (idot2.._fori),-

er. la. lucha contra las supersticiones y en el esfuerzo por logrc.c mejores-

poslbUldades de comunicaci6n .eflcaz entre los hombres. 

Lo que es razonable y merece ser continuado en la llamada semántica gE'-

neral cons lste precisamente en ciertas ideas sociotécnicas encaro inadas a-

suprimir, o por lo menos a reducir, los obstáculos que lmpiden la comunl 

caci6t, eflcaz. La necesidad subrayada por los partidarios de .esa escue
! 
1 . 

la. dt hacer que la gente asimile los principios del pensamien~o collcreto 

(añadiendo mdices a los nombres generales para hacer hincapié e;1 el ca-

rácter individual de cada objeto que es un designado de .un nombre general; 

teniendo en cuenta el tiempo de los acontecimientos, y los cambios resul-

tantes del fluir del tiempo y la mudanza en las condiciones exteriores; ---

usdndo •etc" para inclllcar que una descripcl6n nunca es éx!1austiva) y los-

1 

principios del antlverballsmo (la aflrmacl6n de ·que un nombre rio es la co-
l 

sa que denota; el uso de comillas para lnststir en el carácter general y VA 

go de las palabras; el uso del·; out6n para 1ndicar que las palabras con fre-

cuencla separan cosas que no debieran separarse una de otrá, etc.) están-

ligados a c::ierta sociotécnica definlda. 

El punto ·i~portante es que aunc¡ue rechacemos lq sustentación teórica err6-

nea, y con frecuenc1.a fantáatlca, de ésos principios, no debemos perder de 
/ 

vista su con~entdo rac::ional. Y 10: más importante es advertir el alean~ -

pr6ctico cíe las .investigaci.ones ,semártlcas. Los fU6sofos marxistas, que l.!l 
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sts~cn siempre en los vínculos "qUe ctll.a~an la teoría con la prácHcd 1 abo-

rrecen qranclemente el "abstracclonlsmo•. Como muchas •1eces ucurre 1 el-

m ledo no es buen consejero y t en consecuencia, miran con frec'J~nte rece-

lo diferentes dlsclpllnas e investigaciones que parecen abstractas, aunque-

en realidad están ligadas muy (ntimamente con la práctica. 
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CONCEPTOS DE COMUNIDAD 

y DESARROLLO DE LA COMUNIDAD 

Por Ezequiel Ander Egg (1) 

INTRODUCCION AL FASCICULO 

Por lo general, cuando se habla de Desarrollo de la Comunidad, se se-

ñala como objetivo lograr que las comunidades impulsen su propio des-

arrol.lo y resuelvan sus problemas más agudos. Esto es totalmente 

correcto y por sí sólo justificaría la importancia de la actividad mencio 

nada en el ámbito social. Ezequiel Ander Egg, trata de ir más allá: eón-

siderar al Desarrollo de la Comunidad como parte integrante del concepto 

más amplio , más general y complejo de "Desarrollo", y lo entiende como 

método y técnica que contribuye positiva, real y efectivamente en un pro-

ceso de Desarrollo Integral y armónico , atendiendo fundamentalmente 

a ciertos aspectos extra-económicos, en particular psico-sociale s, qúe 

intervienen en la promoción de actitudes, aspiracione~ y deseos para el 

(l) Ezequiel Ander Egg, posee una amplia experiencia en materia de desarrollo 
de la comunidad. I i·"Ericiado ·en. Ciencias Políticas y Sociales de la Univer
sidad de Cuyo, y_,doctor en cienqias políticas y económicas por la Univer
sidad Central de Madrid, 3e dedicó activamente desde 1957 al desarrollo
de Programas de bienestar social en diversas regiones de Argentina . E-o 
Consultor Técnico de la O. E .A o para los programas de Desarrrollo de la Co
munidad y bienestar social, y como tal ha recorrido casi todos lós países 

de América Latina. 
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desarrollo. 

Partiendo de esa idea o tesj s central, Ander Egg, orienta su trabajo en las 

siguientes direcciones: 

lo Encontrar una metodología para estudiar las comunidades mediante 

un procedimiento que, teniendo validez científica, permita realizar 

los estudios de comunidades sin necesidad de que sean exhau·:ti

vamente "afinados", en el menos tiempo posible, y al menor cos

to, proyectados con una clara motivación práctica de mejoran-lien

to social, vale decir, orientados a un "conocer para actuar y para 

transformar ". En cuanto a la necesidad de elaborar y perfeccionar 

un método del tipo propuesto, ella surge del problema que enfren

ta el esp¡::cialista en Desarrollo de la Comunidad, al tener que 

conciliar -no cómo espe.:::ialista pero sí como funcionario o como 

técnico al servicio del Estado- las exigencias políticas inmedia

tas reclamadas en función de problemas, con la necesidad de es

tudios profundos y de planeamientos a largo plazo, cuyos "futu-

ros o presentes frutos" es probable rio vea el sistema de adminis 

tración que ha propiciado los estudios. Por otro lado, una técnica 

de .este tipo de cr ientación, es necesidad inaplazable por la situa

ción explosiva de las comunidades marginales. Cuando Ander Egg 

se refiere a que el sistema de administración no vea los resulta--. 

dos de los planes inicia~mente instrumentados, conviene recordar 
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el sistema político argenu'no. En lo que toca a México, la esta-

bilidad de las instifuciones supera en parte ese grave problema. 

2o Elaborar una metodología que pueda ser utilizada con las adecua 

ciones del caso, tanto en programas que con templan el efectivo 

apoyo gubernamental, cuanto aquéllos que son "tolerados" y han 

marchado o pueden caminar en sus planes Y: programas, gracias 

al impulso dt los técnicos en forma libre, o bien en los que hay 

que apoyarse exclusivamente en los esfuerzos de la propia pobla 

ción. 

3o Concebir el Desarrollo de la Comunidad no sólo como fundamento 

psico- social del Desarrollo, sino también como base del cambio 
. . 

de estructuras tendiente a la eliminación dé oligarquías privÜe--

giadas. 

4o Organizar los programas qe tal manera que los recursos que puedan 

disponerse, abundantes o escasos, no queden en la organización -

burocrática que se monta para promover el desarrollo de la comuni-

dad. 

5o Otras advertencias sobre el trabajo de Ander Egg son: a) la guía de 

investigación propuesta está en sí misma, lejos de agotar las posi-

bilidades de análisis e investigación de comunidades; b) un trabajo 
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de Desarrollo ·de la Comun~dad como el que aquí proponemos supone 

la .colaboración interdisciplinaria , vale decir; la constitución de un 

equipo polivalente; pues el desarrollo de la comunidad no es una tec-

nica exclusiva de ninguna profesión. 

Por todo lo anterior, el interesado en profundizar con los enfoques anteriormente 

consignados, sobre la técnica del Desarrollo de la Comunidad, en especial de -

la comc.nidad localizada en el ámbito rural, dispone de la obra DESARROLLO DE 

LA COMUNTDAD, editado por Humanitas de Argentina y de la cual se hallan en-

el merc."l do numerosas reediciones. 

El presr•nte fascículo tiene como finalidad, entresacar de la obra de referencia, 
-~-- -

los aspectos que consideramos de interés, relativos a los conceptos básicos re-.. 

lativos a los términos: comunidad y desarrollo dé la comunidad, en virtud dé la 
,. 

importa'lcia de los trabaios de la Com~sión del Lago de Texcoco sobre el parti--

cular. 

El fasciculo consta de los siguientes incisos: l. Noción de Comunidad. z~Qué 

ente,,dE :nos por Comunidad. 3. Significado y alcance del desarrollo de la comú 

nidad. L Evolución de la Noción Desarrollo de la Comunidad. S. Síntesis cou 

ceptual. 
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l. NOCION DE COMUNIDAD 

EL término "comunidad", como otros conceptos claves de las Ciencias 

Sociales, pone de manifiesto la persistencia de la confusiÓn terminol6-

gica en este dominio del saber. Esta situación es explicable no sólo por 
1 

la infancia de las disciplinas sociales, sino en particular porque los con 

ceptos básicos utilizados por éstás ::¡on tomados del uso comdn que ya 

les ha asignado significación. "La transición entre' el saber vulgar y el 

saber científico es aquí mucho menor que en física o en biología, donde 

el profano no ve ni conoce por su experiencia ordinaria electrones, las 

ondas hertzianas, los cromosomas, las células, el metabolismo, etc. Y 

si la sabiduría vulgar tiene ya el nombre y alguna idea de las realidades 

sociales, resultará peligroso construir términos académicos distintos 

para expresar lo mismo" (1) • He ahí la limitación y las· dificultades que 

se plantean en este terreno~ 

Sin embargo, es indispensable empezar por delimitar el"alcartce que le 
-·. . ·~ · .. 

damos a Comunidad. :::·· 

(l) PERPIÑA RODRIGUEZ, ANTONIO: Sociología General , c.s .I. C, Madrid, 

España, 1960. 
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2. QUE ENTENDEMOS POR COMUNIDAD 

Sin pretender elaborar uria definición, vamos a describir la .comunidad 

co:. siderando sus principales elementos. Cuando se habla. de comunidad, 
::w·.-

se alude a: 

UNIDAD SOCIAL: de ordinario aplicamos el término para designar 

o rererirnos a pequeñas unidadE!s, como un gnlpo de colonos, un 

barrio, una aldea; pero al mismo tiempo lo empleamos para hablar 

de la comunidad nacional, la comunidad latinoamericana, la co--

munidad internacional. En todos los casos aludimos a unidades 

sociales;. 

cuyos miembros. participan de algún rasgo, interés, elemento 

o función comíin: esas unidades sociales más o menos amplias, 

para que sean consideradas como una comunidad, deben parti--

cipar de algón riisg6 i irit~rés o· Eilemento comJ:n; 
-;. ' 

con conciencia de permanencia: ·para· formaf parte de una comuni 

dad hay que tener conciencia de pertenecer a élla; rio es ind.is--

pensable -como suele afirmarse- ser mieinbro activo de ella. Es . . 

evidente que tenemos conciencia de perten~ncia a varias comuni 

dades simultáneamente; 
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-situados en una determinada área geográfica: toda cornurii-

dad ocupa siempre un determinado territorio, a\1n cuando es-

ta ocupación sea transitoria corno éri el caso de una tribu nó-

mada o un grupo de gitanos; 

-en la cual la pluralidad de personas interacciona más intensa-

mente entre sí que en otro· contexto: los miembros de un pu..§. 

blo interaccionan más intensamente entre sí, que con respecto 

a los pobladores de otro pueblo, pero los miembros de uno y 

otró interactúan más 1, intensamente entre sí , a,Pmo miembros 
. -.;,,;·.. : . 

de la comunidad provinCiaÜ q~e lo que interactúan con los .,--

miembros de otro tipo de comunidad provincial. •• Así prodríarnos 

ir hasta_ la interacción que se dá en la comunidad internacional. 

De lo dicho podríamos est~bleéerla siguiente noción dé. comunidad: 
'" • '! .. ~?. ";.. . ·. ·:·.' 

La comunidad es una unidad. social cuyos .·miembros párticipan.de al• 
. ·:?;' . .- .; ~· ·~!·:' :. ,··~ .. ' 

g\1n rasgo, interés, elemento o función coman, con conciencia de--

pertenencia, situados en una determinada, área geográfica en la cual 
. ,,. l. 

la pluralidad de personas interacciona más intensamente entre sí 

qtie en otro contexto. {2) 

( 2) La concepción de comunidad en ese sentido, involucra la teoría de Mstemas ·, 
los cuales se alimentan por "insumos", "entradas" ó "estímulos", pasa a un 
proceso de "caja negra" ,<:Espu~s del cual, se provocan "productos" ,"salidas" 
o "reacciones". Esos productos, salidas o'reacciones, a sil vez, se convier-
ten en insumos, entradas o estimu~os para otro sistema · 



.. ~. 
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Es evidente que la noción anterior es amplísima, pero a nuestro 
~:.;'r 

ehten-

der sólo así puede ser aplicable igualmente a unidades tan ,distintas 

en e 1.ractcrísticas y extensión, como una unidad religiosa que vive ais-

lada eJ· un convento, un barrio, un municipio, la provincia, la nación, 

o la comunidad internacional, es decir, a todos los niveles en que ro;s a-

plicado de ordinário el término de comunidad. 

3. SIGNIFICADO Y ALCANCE DEL DESARROLLO DE LA COMUNIDAD 

Mucho se ha dis ;utido acerca del termino. Por lo general se han empleado 

indistintamente las expresiones "Desarrollo de la Comunidad" y "Organiza-· 

ción de ta Comunidad", o la combinada "Organización y Desarrollo de la Co 

munidaG ·. Por otro lado, en cuanto a nociones afines se refiere, se han uti;.. 
.:~ ·:.:· 

liza do términos que en la práctica significan de or..,...dinar io una misma cosa: 

"acción comunal" , "educación fundamental", "bienestar social de la comu-

nidad", etc. Para la mayoría de bs autores estos términos tienen el mismo 

significado, pero su e len ser utilizados haciendo una diférencia más bien de 

grado que de contenido. 

Por la índole de este trabajo, no creemos que valga la pena discutir cuestio-

nes terminológicas. Nosotros -dice Ander Egg- utilizaremos solamente la ex· 

presión Desarrollo de la Comunidad, Por otro lado, en cuanto -ªnociones 

afines se refiere, se han utilizado términos ~~e en la práctica , como en Ar-

gentina y en México, conllevan al mismo s~gnificado. La expresión Des-
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arrollo de la Comunidad, hoy ampliamente empleada en el campo del 

trabaji:> social y de las ciencias s9ciales, por sociológos, antropólo.,.. 

gos, urbanistas, economistas, asistentes sociales, educadores ,etc, 

y a la cual se considera la más adecuada para nuestros fines de es--

tudio, involucra una serie de implicaciones de primera magnitud, des 

de el punto de vista de sus efectos en la sociedad. 

4. EVOLUCION DE LA NOCION DESARROLLO DE LA COMUNIDAD 

La expresión 11 Desarrollo de la Comunidad" -community development- fue 
,•) 

puesta en circulación en los Estados Unidos en época relativamente recien 
.·.l, •. ; 

te (3) , si bien el término ya había sido utilizado por el Gobierno inglés en 

el año de 1942, para designar el movimiento de promoción que debía ini--

ciarse en las colonias para preparar la emancipacÜSh de las mismas. En tal 

ocasión se concibió el Desarrollo de la Comunidad como: (4) 

11 Un movimiento con el fin de promover el mejoramiento de la vida 

de toda la comunidad, con su participación activá y en lo posible por irii 

(3) En 194 7 se utilizó esa expresi~n en el título de una publicación de la Sección 
de Extensión de la Universidad de Virginia; Jean y Jess Ogdel1: 11 These Things 
We tried; a five ye.u Experiment in Community Development 11

• Initiated and 
Carried out by Extension Division of the University of Virginia. Vol. XXV, No. 
5, 15 X 194 7. 

(4) Ref;ulta interesante. vincular conceptualmente el desarrollo de la comunidad,. 
con un modelo tal, de manera que se/ precismde manera objetiva, lOs términos 
de libertad, respeto a la lib!3rtad y no manipuleo, en que se debe desarrollar
la Gomunidad. El mismo Egg consigna los peligros del patetnalismo y del ma-
nipu1eo de st.i.s integrantes. 
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ciativa de la propia comunidad. Si acaso dicha iniciativa no apare-

ciera de manera espontánea, se emplearán técnicas que la hagan 

surgir y la estimulen con.el objeto de asegurar respuestas activas 

y entusiastas al movimiento. El desarrollo de la comunidad abarca 

:1 todas las fonn;ts de mejoramiento. 

Incluye por lo tanto un conjunto de actividad~s que se desarrollan 

en un distrito ya sean promo1Tidas por el Gobierno o por las organi-

zaciones no oficiales. 

En lo que concierne a la agricultura, se desea la utilización de 

¡r,ejores métodos agrícolas y un ~(3jor tratamiento en la cría del 

. ganado; en El. campo de la salud, sé mejoran o se pueden promover 

mejores condiciones sanitarias y el suministro de agua, medidas de 

higiene, .·protección a la infancia y a la maternidad; en el campo de 

la educación, alfapetizacióri y educación de adultos, as! como la 

extensión y mejoramiento de las escuelas de primera enseñanza". 

"El desarrollo de la comunidad debe utilizar el movimiento coopera-

tivo, que será puesto en práctica en íntima asociaCión con los órgá-

nismos locales" 

Fué la "Conferencia Nacional de Servicio Social" de los Estados Unidos 

' .. ~:~\( 

quien tuvo el mérito de formular el primer intento con el fin de precisar 

el alcance de este concepto, en su· expresión afin de "Organización de la 

Comunidad" • 
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Después de varias reuniones de estudio en Boston, Buffalo, Detroit, Nueva 

York, Pittsburg y Chidigo, se int~ntaron alg.unas definiciones que ponen 

de manifiesto la concepción vigente alrededor del año 1943. A continuación 

se citan algunas de las más representativas: 

'En el campo del bienestar social, la Organización de la Comunidad 

puede desctíbirse como el arte de descubrir necesidades sociales y 

de crear , coordinar y sistematizar·loS agentes instrumentaies a tra-

vés de los cuales los talentos y reGursos de los grupos pueden ser 

dirigidos hacia la realización de los ideales del mismo grupo y hacia 

el desarrollo de l~s potenciales o potencialidades de sus miembro~. 
' ' 

Investigación, inerpretación, conferencias, educación, organización 

de grupos y acción social, son los principales elementos \usados en 
:!:'. . . 

este proceso". 

U na segunda definición propuesta,. fué la sigui~nte: 
~':.~. ' 

"Organización de la Comunidad, es un tipo,de sentlcio social qüci·-~e 

refiere a todos aquellos esfuerzos que tiende a dirigir dé una núiriérá. 
¡-· . '· •• • . . . ' . . . 

efectiva los recursos sociales hacia lasnécesidades específicas b fo~. 
tales de_ un área determinada. Sus tareas púedéri envolver actividades 

tales como bósqueda de datos, desarrolló de programas de bienestár 

social, cambio de sistemas o pautas de Servicio S()cial y promociÓn •.•. · .. 

de legislación social" 



,. 
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Por \1ltifno se propuso esta definición: 

"Organización de la Comunidad es el proceso de tratar con 

individuos o grupos que están interesados o pueden intere-

sarse en los servicios u objetivos dei bienestar social, con 

el propósito de aumentar el. volumen de tales serviCios, me-

jorar su calidad y distribución, o adelantar en las gestiones 

para alcanzar tales cbjet~vos"· 

Es evidente que la Organización de' la Comunidad aparecE! ligada como 

método privativo del Servicio Social. A nuestro jui e io; una de las · 

obras clásicas de la época:''Social Work Year Book" (1943) de Arthur 

Dunham, es muy ilustrativa de la concepción vigente, al definir la 

Or-ganización de la Comunidad como: 

"Un proceso dirigido hacia la creación de recursos y el mante--

. . 

nimiento del equilibrio necesario entre tales recursos y las nec_§, 

sidades de una determinada área geográfica o campóespec!fico-

de Servicio Social" 

La "Conferencia Nacional de Servicio Social" de Estados Unidos; reu-

nida en 194 7 (en especial el trabajo presentado por I. Newstter), dis--

tinguió: 

a) un proceso propio del Servicio Social dentro del Desarrollo de la Co-

m unidad, a saber, la acción ínter-grupos: .. 

b) procesos que no se estimaron partE:! del Servicio Social, tales como la 

actividad educativa y de promoción, y el proceso administrativo de -
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Oi"ganizaci6n de la comunidad. 

SÁn embargo, en las publicaciones de la época -la de Wayne Mac Millan 

".:;ommunity Organfzation for Social Welfare" (194 7) nos parece m u~,:· repre 

sentativa - la Organizaclón de la Comunidad está ligada exclusivamente 

al Servicio Social como procedimiento de "áyudar a la gente a encontrar 

medios efectivos de trabajar en cooperación con otros, para mejorar los 

recursos de la comunidad 11 

Desde 1950 las Naciones Unidas y sus organismos especializados comien'-

zan a utilizar la expresión 11 Desarrol~o de la Comunidad" para designar: 

"Aquellos procesos en virtud de los cuales los esfuerzos de una po-

blación se suinan a los de su gobierno para mejorar las condiciones 

económicas, sociales y culturales de las comunidades, integrar a . 

éstas en la vida del pa!s y P..efinitirles contribuir plenamente al pro-
-~ 1 

greso nacional 11
• 

El seminario organizado por la Organización de Estados Americanos (OEA 

1950) en la Repi1blica de San Salvador, definió el Desarrollo dé la Comuni-

dad como: 

"Técnica o proceso que emplea el Servicio Social para suscitar la 
.¡. 

racional participación de los integrantes de una determ~nada zona 
"'/ 

o;población, en una empresa de mejoramiento individual y de pro--

greso c<:Ectivo, sobre la bas~ de los propios recursos '1 
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Sin embargo, fue en 1956 cuando en los orga.1ismos fnternacionales sr~ lle-

gó a''''un acuerdo respecto 'de esta expresión, definiendo el Desarrollo de la 

Comunidad como: 

"El. pr:)ceso a través del cual los esfuerzos del propio pueblo se --

u;1en con los de las ... .autoridades gubernamentales, con la finalidad -
"i;'• 

de mejorar las condiciones económicas, sociales y culturales de las 

comunidades 1 incorporar dichas c.omunidades ·en la vida nacional, y 

capacitarlas para contribuir plen~mente en el progreso del país". 

La obra de Caroline Ware (5), que tanto s ignlfiéado tiene en América Latí~ 
~ . 

na en la difusión del Desarrollo de la comunidad, en su edición de 1954 -

nos señala •m nuevo jalón en la noción y alcance ,.de la expresión Desarro-
-~,,' :...¡~ 

llo de la Comunidad, al definirla como: 

,. 
"Un proceso para suscitar grupos funcionales de ciudadanos capaces 

de ser los agentes activos y responsables de su propio progreso 1 --

usando para ello como medios: la investigación en común de los prQ_ 

blemas locales, el planeamiento y la ejecución por s( mismos de l~s 

soluciones que antes convinieron, y la coordinación voluntaria con .-

los d~más grupos y con las autoridades oficiales, de modo que se -

obtenga el bienestar total de la comunidad •. 

E!l 1958 la definición utilizada por las Naciones Unidas fue revisada 1 que--

(S) Ware, Carollne: Estudlo de la Comunidad; Ed. Humanitas, Buenos-. 
Aires 1 1964. 
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da,1d•) en vigencia la siguiente: 

"Desarrollo d·~ la Comunidad es el proceso por el cual el propio -

p1teblo participa ,~'1 la planificación y en la realización d~ progra-

mas que se destinan a elevar su nivel de vida. Eso implica la -

colaboraci.ón indispensable entre los gobiernos y el pueblo, para -

hi1cer eficaces esquemas de desarrollo, viables y equilibrados". 

Es así como llegambs a la concepción moderna del Desarrollo de la Comu 

nidad, que "se caracteriza por una actitud más que por la sustancia,:;de-

. un programa. Lo que cuenta es lá forma de emprender el trabajo, más -

que la naturaleza del tra'::>ajo en S ( miSql0 11 (6). 

El Desarrollo .de la Comunidad (principios, metodología y práctica), .tal c_2 

mo se concibe en este manual, es ,el punto de encuentro y de utilización-

de técnicas semejantes. Nace, como lo indica Irwin Sanders (7) de co---

rrlentes afines de las que toma su nombre: del lado "paterno" puªde ser -

referida al desarrollo económico, del que deriva el sustantivo; del lado '\na 

terno" sé relaciona con la organización de la comunidad, de la cual deriva 

la adjetivación. 

A su vez, el desarrollo económico deriva de una importante estirpe cuyos -

(6) Milhaud, Maurice: Príncipes de la méthode du développement coinu
nautaire~ EN Community Development, No. 6, 1960. 

(7) Sanders, IrWin: Teorie dello sviluppo comunitario. En community -
Development, No. 5, 1960. 
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"antepasados 11 estabi1n principalmente interesa"aos por elevar el nivel de-

vida med :.ante aumento de la eficiencia productiva (V .:gr.: extensión agr.i 

cola) 1 por difundir las formas de organización económicá consideradas -

eficaces para multiplicar y distribuir de modo más amplio los recursos -

materiales (planificación económica) y por vivificar la vida rural de di-

versos modos considerados capaces de favorecer el deseado cambio so--

cial (reconstrucción rural). 

Continua:1do con Sanders y su metáfora. podemos decir que del lado "pa:-

terno" los parientes colaterales son la planificación y el ut:banismo 1 el -

reordenamiento urbano y aun la colectivización de la agricultura 1 cons ide 

rada esta última por sus parientes como la "oveja negra de J.a familia". 

Del lado "materno 11 se presenta como .un impetuoso manantial de su inme 

d iata predecesora: la organización. de la comunidad 1 y re¿Ciíioce como sus 

antecesores a la asistencia socÚtl y .a la educación de adultbs. De;z--

estos dos últimas, la primera a su vez, desciende de las asociaciones ;;. 

A e caridad, de las actividades de recreación púplicá:, de, lá planificaci6n 

social y de la legislación social; la segunda, que a su vez contribuye a 

las actividades de educación sanitaria y de seguridad social, tiene su pa 

rienl e colateral en la educación fundamental. 

5 . SINTESIS CONCEPTUAL 

Para precisar aún más la noción que :ac"abamos de exponer y que servirá_ 
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como telón de fondo para todos los capítúlos de este manual 1 vamos a --

describir el Desarrollo de la Comunidad respond;endó a los siguientes inte 

rrogante:;; 

¿Qué es? 

f.l desarrollo de la Comunidad es un complejo de procesos progre--· 

_ s ivos o sea 1m conjunto de_ fases y etapas sucesivas 1 con una di-

recci.6n determinada 1 desti-nadas a alcanzar una serie de objetivos-

o una meta prefijada. 
\_ 

¿Cuáles son sus objetivos? 

a) Lograr el mejoramiento de las condiciones económicas 1 so--

ciales 1 cultural es y humanas de la colectividad 1 realizando 

un trabajo "desde la base". 

b) Procurar modificar las actitudes y prácticas que actúan co--

mo freno o escollos al desarrollo social y económico, pro--

moviendo a su vez actitudes especiales que favorecen dicho 

mejoramiento, entre las cuales·, sin hacer üna enumeración-

exhaustiva, pueden destacarse: 

Despertar en el hombre la capacidad para resolver sus 

propios problemas. 

Despertar el déseo de progreso, mediante el propio es 
. -

fuerzo y trabajo. 
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D~spertaf eFrlivel ·ae ~spiraciones en las po!Jlaci.ories 
·• ·:·.· ·1' 

111arg ináles , • por la- tensión !antre la ·S i.tuac ión so e ial -
? ~:1 

actual y la situación social deseada, creando un seQ_ 

tido de viabilidad respecto del nuevo estado por ai--

canzar. 

Elevar en la población la propensión a trabafar y la-

propensión a innovar. 

Promover. en los individuos una actitud frente a los -

problemas de la' comunidad (locai y nacional) y fren-

te al Estado, por la cual no se espere que éste re--

<uelva todos. los problemas, sino que ellos mismos-

se encuentren impulsados, mediante su participación 

en una acción ind.lvidual y comunal, a resolver los -
,. 

que están al alcance de sus posibilidades. 

Desarrollar el espíritu y la acción cooperativa, con -

la cual· se fomenta el sentimiento de unidad entre los 

individuos, los grupos y las comunidades, y se alle.!! 

ta el deseo de una_ promoción, no sólo individual si-

no también colectiva •. 

Promover el florecimiento de los valores hurp.anos en-

las clases más modestas, frecuentemente inexplotados 

o mal orientados. 

1 
t 

1 
'~ 
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Suscitar un respeto a9tivo hácia el hbmbre, hacia ..¡;~ •• 
> 

", :.\. 
sus dere;chos y hacia,·_todo aquello que lo hace ver--'"' 

·' 

daderaménte hombre. 
·"'· 

Tal como se ;)USO de manifiesto en la XI Conferencia Interna(~tona-1 

de Serv:lcio Social (Brasil, 1962), los programas de Pesarroll.o de-
' • _,. :~ 7 

la comunidad pueden ser concebidos según diferentes :Jbjetivos, a 

saoer.; 

Objetivos primordialmente económicos 

Objetivos cívicos 6 socio-cívicos 

Objetivos socio-económicos,. · 

Objetivos primordialmente sociales 

:t.,..~ 
;;:~. \ 

En este trabajo nosotros concebimos el Desarrollo de la Comunidad según 

un objetivo primordialmente pslco-s6c1al, aunque abarcando a los otros -

(cívicos y económicos) que a nuestro juicio tienen valor secundario en di 

cho desarrollo. 

• 
¿Quiénes intervienen? 

En este conjunto de procesos progresivos debe conjugarse la ínter-

vención de dos elementos esenciales: 

a} La población misma, que participa con su acción y si. es -

posible con su lniciátiva, Para que la participación de la-
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P' ·blación ··~dice un Inform~ de Naciones ·unidas-(8) pueda 

contribuir en forma· significativa al desarrollo económico y 

social de todo un pa(s o territorio 1 debe cumplirse dentro 

de un plan nacional que abarque a gran número de las co-

m unidades más pequeñas. Dentro de ese cuadro 1 el reco-

nocim iento gradual por. parte de la población de la importan 

cia de ·estas relaciones .,:más amplias, contribuye· a la i.nt~ 

gracióíl dé las co~unidades más peqü~i\as con las mayores. 

Este ret:onocimlentó, juqto con la participación activa de -

la población en los asuntos locales y· de interés colectivo 1 

aumenta su natural interés por participar poHtlcamente en ... 

los asuntos nacionales y por .capa,citarse. para esa participa 

ción en la práctica. 

b) EL gobierno; cuyo pa.pel es planear~l y organizar los progra--

· mas sobré una .base naclc;mal 1 con arreglo á tina política --

bien concebida, y en ~egundo lu~ar p~J~\star los servicios --. 

técnicos y la ayuda matedal básica qué están fuera del al-

canee de las eómunidades y de la~~ organlz~ciones privadas. :: 

¿Para quién se hace? 

Los destlnatarios de esta acción son todos y cad~ uno de ,los .rrtiem , 

bros de la c::olectivld~d. 

(8) Naciones Unidas: Extracto del xxo Informe dei Comité Administrativo 
de Co~rdinación del Consejo Económico y Soc"iaJ. -~ qesarrollo de la 
Comumdad y Servicios Conexos, Anexo u¡. (E/2931) ·, 1956. 
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!A COMUNICACION EN EL DESARROLLO o¡;: LA COMUNIDAD 

Información basada en,texfos de 
Ezequiel Andar Egg (1) 

Por lo general 1 cuando se habla de Desarrollo de la Comunidad 1 se señala como 

objetivo lograr que las comunidades impulsen su propio desarrollo y resuelvan -

sus problemas más agudos. Esto es totalmente correcto y por si sólo justificaría 

la importancia de la actividad mencionada en el ámbito· social. Ezequiel Ander -

Egg, trata de ir más allá: considerar al Desarrollo de la Comunidad como parte-
···:...,,-::! ·.·. 

integrante del concepto más amplio, más general y complejo "desarrollo", y lo 

entiende como método y técnica que contribuye positiva, real Y. efectivamente-

en un proceso de desarrollo integral y annónico, atendiendo fundamentalrilente -

a ciertos aspectos extra-económicos, en particular psico-sociales ~. que inter--

vienen en la promoción de actitudes, aspiraciones y deseos para el desarrollo. 

{1) Ezequiel Ander Egc¡, prosee una amplia experiencia en materia de des-

arrollo de la comunidad. Licenciado en Ciencias Polrticas y Sociales 

de la Universidad de Cuyo, doctor en Ciencias Pol!ticas y Sociales por 

la Universidad Central de Madrid, se dedicO activamente desde 1957 al 

desarrollo de Programas de bienestar social en diversas regiones de Ar-

gentina. Es Consultor Técnico de la O.E.A. pa_ra los programas de Des

arrollo de la Comunidad y Bienestar Social, como tal ha recorrido casi-

todos los pa!ses de América Latina. Es autor de una nómina de alrededor 

de quince trtulos sobre el' tópico que nos ocupa. El presente fasciculo. -

destaca los texto~ más interesant~s en relación al marco cc:mceptual del 
•• ··;111t' '' . . ·., ;~ .. 

desarrollo' dEfla comunidad~·:, ... :.:'\ . "-· 
.. • 



.... 

:1,','" 

. . . ~. 

.. i . .~ -. 

"' ... ,:· -'.· :.: ·¡-: .. 7·.:-: '. '" ,_. . ~ .... .. ~· " 

,. -~ ·., : ·: 



III. 2 

Partiendo de €Sa idea o tesis central, Andcr Egg, orienta su trabajo eh las 

siguientes direcciones: 

lo Encontrar una metodología para estudiar las comunidades mediante 
. . . 

un procedimiento que, tenie~do validez científica, permita realizar 

los estudios_ de comunidades -~in necesidad de que sean exhau ·ti-

va mente "afinados" , en el menos tiempo posible, y al menor cos-

to, proyectados con una clara motivación práctica de mejoramien-

to social, vale decir, orientados a un "conocer para actuar y para 

transformar ". En cuanto a la necesidad de elaborar y perfeccionar· 

un método del tipo propuesto, ella surge del problema que enfren-

ta ei es~ciali~ta en Desarrollo de la Comunidad, al tener·que 

conciliar -no como espe•:::talista pero s! como funcionario o como 

técnico al servicio del Estado- las exigencias políticas inmedia-

tas reclamadas en función de problemas, con la necesidad de es-

tudios profundos y de planeamientos a largo plazo, cuyos "futu--

ros o presentes frutos" es probable no vea el sistema de adminis 

tración que ha propiciado los estudios. Por otro lado, una técnica 

de este tipo de a ientación, es necesidad inaplazable por la situa- · 

ci6n explosiva de las comunidades marginales. CuandoAnder Egg 

se refiere a que el sistema de administración no vea los resulta--

dos de los planes inicialmente instrumentados, conviene recordar 



' 1 



\., 

III .3 

el s_istema político argentino. En lo que toca a México, la esta-

bilidad de las instituciones supera en parte ese grave problema. 
1 

2o Elaborar una metodología que pueda ser utilizada con las adecua 

eiones del caso, tanto en prog'ramas que con templan el efectivo 

apoyo gubernamental, cuanto aquéllos que son "tolerados" y han 

marchado o pueden caminar en sus planes y programas, gracias 

al impulso de los técnicos en forma libre, o bien en los que hay 

que apoyarse exclusivamente en los esfuerzos de la propia pobla 

ción. 

Jo Concebir: el Desarrollo de la Comunidad no sólo como fundamento 

pc;ico-social del Desarrollo, sino tamb~én como ~se del cambio 

de estructuras tendiente a la eliminación de olig'lrqu!as privile--

giadas. 

4o Orgarii'kar~'los programas de tal manera que los recursos ·que puedan 

disponerse, abundantes o escasos, no queden en la organización-

burocrática que se monta para promover el desarrollo de la comuni-

dad. 

5o Otras advertencias sobre el trabajo de Ander Egg son: a) la guia de 

V 

investigación propuesta está en s! misma, lejos de agotar las posi-

bilidades de análisis e investigación de comunidades; b) un trabajo 
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dó ·c-~sarrollo de lo Comunidcicl como .el que aqu! proponemos .,supon~ 

la colaboración intordb;cipli••uria , ·'Vulc decir, la constitución de un 

equipo polivalente; pu~s el dnsarrollo de la comunidad no es una tec-

nica exclusiva de ninguna profesión. 

Por todo lo anterior, el interesado en profundizar con los enfoques anteriormente 

consignados, sobre latécnica del Desarrollo de la Comunidad, en especial de-

la comunidad localizada en el ámbito rural, dispone de la, obra DESARROLLO DE 
. . 1 

LA COMUNIDAD,· editado por Humanitas de Argentina y de la cual se hallan en-
. . 

el mercado numerosas reediciones. 

El presente fasc!~ulo tiene como finalidad, entresacar de la obra de referencia, 

los aspectos que consideramo~ de interes, relativos a los conceptos bt:ts.icós re-

lativos a los términos: comunidad y desarrollo de la comunidad, en virtud de la 

importancia de los trabajos de la Comisión del Lago de Texcoco sobre el parti--

cular. 

El fascículo consta de los siguientes incisos: l. Noción de Comunidad. 2.Qué 
\ 

ente;,demos por Comunidad. 3. Significado y alcance del desar.-ollo de la comu 

' nidad. 4. Evolución de la Noción Desarrollo de la Comunidad. S. Síntesis con 

ceptual. 
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.l. NOC~ION Dt;COMUNlDAD 

El t~rmino "comunidad", como otros conceptos claves de las.Ciencias 

Sociales, pone dé manifiesto la persistencia de la confusión terminol6-

gica en este dominio del saber. Esta situación es explicable no sólo por 

la infancia de las disciplinas sociales, sino en particular porque los con 

ceptos básicos utilizados por éstas son tomados del uso común que ya 

les ha asignado significación. "La transiciÓn entre el saber vulgar y el 
, .. 

saber científico es aquí mucho menor que en física o en biología, donde 

el profano no ve ni conoce por su experiencia ordinaria electrones, las 

ondas· hertzianas, los cromosomas, las células, el metabolismo, etc. Y 

si la sabiduría vulgar tiene ya el nombre y alguna idea de las realidades 

sociales, re~ultará peligroso construir términos .a:cadémicos distintos 
-•.:. 

para expresar lo mismo" (l). He ah! la limitación y las dificultades que 

se plantean en este terreno. 

·~l(t''". 

Sin embargo, es indispensable empezar por delimitar el álcance que le 

damos a Comunidad. 

~·· 

(1) Pl:RPIÑA RODRIGUEZ, ANTONIO: Sociología General , C.S.I.C, Madrid, 

Espada, 1960. 
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2. QUE E'NTENDCMOS POR COMUNIDAD 

Sin pretend~r elaborar una definición, vamos a describir la comunidad 

considerando sus pdncipaks elementos. Cuando se habla de comunidad, 

se alude a: 

UNIDAD SOCIAL: de ordinario aplicamos el término para designar 

o rek·rirnos a pequei\as unidades, como un grupo de colonos, un 

barrio, una aldea; pero al mismo tiempo lo;etnpleamos para hablar 

de la comunidad nacional, la comunidad latinoamericana, la co-

munidad internacional. En todos los casos aludimos a unidades 

sociales;. 

cuyos miembros participan de alqOn rasgo. interés, elemento 

o función comCm : esas unidades sociales más o menos amplias, 

para que sean consideradas como una comunidad, deben parti-

cipar def'1iilgO'n rasqo, interés o elemento comtm; 

con conciencia de permant:Jncia: para formar parte de una comu.'li 

dad hay que tener conciencia de pertenecer a ella; no es indis-

pensable -como suele afirmarse- ser miembro activo de ella. Es 

evidente que tenemos conciencia de pertenencia· a varias comuni 

dades simultáneamente; 





J:II. 7 

~situados en una determinada área geográfica: toda comuni-

-dad ocupa siempre un dctcnninndo tcrt"itorio, aOn cuando es-

ta ocupación sea transitOria como en el caso de una tribu n6-

mada o un grupo de gitanos; 

· -en la cual la pluralidad de personas interacciona más intensa-

mente entre s! que en otro contexto: los miembros de un pu~ 

blo interaccionan más intensamente entre s!, que con respecto 

a los pobladores de otro pueblo, pero los miembros de uno y 

otro interactllan más intensamente entre s! , como miembros 

de la comunidad provincial, que lo que inter~ctllan con los --

miembros de otro tipo de comunidad provincial. •• As! prodr!amos 

ir hasta la interacción que se da en la comunidad internacional. 

De lo dicho podríamos establecer la siguiente noción de comunidad: 

La comlli.nidad es una unidad social cuyos miembros participan de al-

gón rasgo, interés,, elemento o función coman, con conciencia de --

' ' pertenencia, situados en una determinada área geográfica en la cual 

la pluralidad de personas interacciona más intensamente entre sí 

que en otro contexto. (2) 

(2) La concepción de comunidad en ese sentido, involucra la teoña de sistemas, 
los cuales se alimentan por "insumo:;·", "entradas" -ó "estímulos",- pasa a un 
proceso de "caja negra" ,cespu~:; del cual, se provocan "productos" ,"salidas" 
p "reacciones". Esos productos, salidas o reacciones, a su vez, se convier
ten en insumos, entradas o estimulos para otro sistema 
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Es evidente que h! noción anterior es ampl!sima, pero a nuestro enten-

der sólo as! puede ser aplicable igualmente a unidades tan -distintas 

en características y extensión, como una unidad religiosa que vive ais-

lada en un convento, un barrio, un municipio_, la provincia, la nación, 

o la comunidad internacional, es decir, a todos los niveles en que es a-

plicado de ordinario el término de comunidad. 

3. SIGNIFICADO Y. ALCANCE DEL DESARROLLO DE LA COMUNIDAD 

Mucho se ha dis :utido acerca del termino. Por lo general se han Empleado 

indistintamente las expresiones "Desarrollo de la Comunidad" y "Organiza-

ción de la Comunidad", o la combinada "Organización y Desarrollo de la Co 

munidad". Por otro lado, en cuanto a.nociones afines se refiere, se han uti-

Uzado términos que en la práctica significan de or_dinar io una misma :::osa: 

"acción comunal", "educación fundamental", "bienestar social de la éomu-

nldad", etc. Para la mayÓffa ·¿fe bs autores estos términos tienen el mismo 

significado, pero suelen ser utilizados haciendo una diferencia más bien de 

grado que de contenido. 

Por la índole de este trabajo, no creemos que valga la pena discutir cuestio

nes terminológicas. No.3otros -dice Ander Egg- utilizaremos solamente la ex 

"' presión Desarrollo de la Comunidad, Por otro lado, en cuanto -ªnociones 

-- afines se refiere, se han utilizado.térnilnos que ·en la práctica , como en Ar-., 

genfina y en México, conllevan al mismo significado. La expresión Des-
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arm~.lo de lll, Qomunidad, hoy ampliament~ empleada eil el campo del 

traba~ o social _y de las oiencias sociales, por sociolOgos, antropólo-

gos, urbanistas, 1economistas, asistentes sociales, educadores ,etc, 

y a la cual se considera la más adecuada para nuestros fines de es--

tu dio, involucra una serie de implicaciones de primera magnitud, des 

de el punto de vista de sus efectos en la sociedad. 

4. EVOLUCION z;>E LA NOCION DESARROLLO DE LA COMUNIDAD 

La expresión 11 Desarrollo de la Comunidad .. -community development- fue 

puesta en circulación en los Estados Unidos en época relativamente recien 

te (3) , si bien el término ya había sido utilizado por el Gobierno inglés en 

el ai'\o de 1942, para designar el mo•1imiento de promoción que debía ini--

ciarse en las colonias para preparar la emancipación de las mismas. En tal 

ocasión se concibió el Desarrollo de la Comunidad como: (4) 
•i'i}.; '';\~ ..- . . . 

11 Un movimiento con el fin de promover el mejoramiento de la vida 
1 

de toda la comunidad, con su participación activa y en lo posible por ini 

(3) En 194 7 se utilizó esa expresión en el título de una publicación de la Sección 
de Extensión de la Universidad de Virginia; Jean y Jess Ogden: ,;These Things 
We tried; a five ye.:Jr Experiment in CommunitY Development 11

• Initiated and 
Carried out by Extension Division of t.he University of Virginia. Vol. "'XY:V, No. 
:~, 15 X 1947. 

(4)- Resulta interesante vincular conceptualmente el desarrollo de la comunidad, 
con un modelo tal, de manera que se precis€1\de manera objetiva, los términos· 
de libertad, respeto a la libertad y no manipuleo, en que se debe desarrollar
la comu.nidad. El mismo Egg consigna los peligros del patemalismo y def ma-
nipuleo de sus integrantes. 
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ciativa de la propia comunidad. Si acaso dicha iniciativa no apare-

ciara de manera e.spontánea, se emplearán técnicas que la hagan .. 
surgir y la estimulen con el objeto de asegurar respuestas activas 

y entusiastas al movimiento. El desarrollo de la corrHmidad abarca 

a todas las fonnas de mejoramie~to. 

InclUye por lo tanto un conjunto de ac~ividades que se.desarrollan 

en un distrito ya sean promo•Tidas por el Gobierno o por las organi-

zaciones no oficiales. 

En lo que concierne a la a~ricultura, se desea la utilización de 

mejores métodos agrícolas y Un mejor tratamiento en la erra del 

ganado; en a campo de la salud, se mejoran o se pueden promo•Ter 

mejores condiciones sanitarias y el suministro de agua, medidas de 

higiene, :- protección a la infancia y a la maternidad; en el campo de 

la educación, alfabetización y educación de adultos, as! como ta 

extensión y mejoramiento de las. escuelas de primera enseñanza". ' . . . 

"El desarrollo de la comunidad debe utilizar el movimiento coopera-

, tivo, que será puesto en práctica en íntima asociación con los orga-

nismos locales" 

Fué · la "Conferencia Nacional de Servicio Social" de los Estados Unidos 

quien tuvo el mérito·de fonnular el primer intento con el fin de precisar 

- -el alcance de este concepto; en- su expresión afin de "Organización de la 

Comunidad". 
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D<!sr,ués de varias reuniones de estudio en Boston, Buffalo, Detroit, Nueva 

York, Pittsburg y·'Chicago, se intentaron algunas definiciones que ponen 

de manifiesto la concepción vigente alrededor del a~o 1943. -A continuación 

se citan algunas de las más representati_vas: 

'En el campo del bienestar social, la Organización de la 1 ;omunidad 

puede describirse como el arte de descubrir necesidades sociales y 

d.e crear , coordinar y sistematizar los agentes instrumentales a tra-, 

V'f!s de los cuales los talentos y recursos de los grupos pueden ser 

dirigidos hacia la realización de los ideales del mismo grupo y hacia 

el desarrollo de las potenciales o potencialidades de sus miembros. 

Investigación, inerpretación, conferencias, educación, organización 

de grupos y acción social, son los principales elementos usados en 

este procesó" • 

Una segunda definición propuesta, fué la siguiente: 

"Orgarirzación de la Comunidad, es un tipo de servicio social que se 
\ . 

refiere a todos aquellos esfuerzos que tiende a dirigir de una manera 

efectiva los recursos sociales hacia las necesidades específicas oto-

tales de un área determinada. Sus tareas pueden envolver actividades 

tales como b(isqueda de datos, desarrollo de programas de bienestar 

social, cambio de sistemas o pautas de Servicio Social y promoción 
•:;, 

de legislación social" 





Ill.12 

Por (JJtimü se pnjpuso esta definición: 

·' ''Organizaci(>n de la Comunidad es el ¡:>roceso de tratar coo1 

individuos o grupos que están intaresados o pueden intere-

sarse en los servicios u objetivos del bienestar social, con 

el propósito de aumentar el volumen de tales servicios, me-

jorar su calidad y distribución, o adelantar en las gestiones 

para alcanzar tales cbjetivos" 

Es evidente que la Organización de la Comunidad aparece ligada como 

método privativo del Servicio Social. A nuestro jui e io, una de las 

obra$ clásicas de la época: 'Social Work Year Book" (1943) de Arthur 

Dunham, es muy 11 ustrativa de la concepción vigente, al definir la 

Organización de la Comunidad como: 

"Un proceso dirigido hacia la creación de recursos y el mante--

nimiento del equilibrio necesario entre tales recursos y las nec~ 

sidades de una detanninada área geográfica o campo específico-

de Servicio Social" 

La "Conferencia Nacional de Servicio Social" de .Estados Unidos, reu-

nida en 194 7 (en especial el trabajo presentado por l. Newstter), dis--

tingui6: 

a) un proceso propio del Servicio Social dentro del Desarrollo de la Co-

m unidad, a sabsr, la acción inter-grupos; 

b) procesos que no se estimaron parte det·servicio Social, tales como la 

actividad educativa y de promoción, y el proceso administrativo de-
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crgan lzaci6n de la comutlldad. 

- .. . . . 

Sin embargo, en las publicaciones de la época -la de Wayne M.1c Millan 

"Community Organization for Social Welfare" {1947) nos parece muy repre 

sentativa - la Organización de la Comunidad está ligada exclusivamente 

al Servicio Social como procedimiento de "ayudar a la gente a encontrar 

medios efectivos de trabajar en cooperación con otros, para mejorar los 

recursos de la comunidad" 

Desde 1950 las Naciones Unidas y sus organismos especializados comien'-

zan a utilizar,la expresión "Desarrollo de la Comunitlad" .para designar: 

"Aquellos procesos en virtud de los cuales los esfuerzos de una po-

blación se suman a los de su gobierno para mejorar las condiciones 

económicas, sociales y culturales de las comunidades, integrar a 

éstas en la vida del pa!s y pennitirles contribuir plenamente al pro-

greso nacional". 

El seminario organizado por la Organización de Estados Americanos (OÉA 

1950) en la Repóblica de San Salvador, definió ·al Desarrollo de la Comuni-

dad como: 

"Técnica o proceso que emplea el Servicio Social para suscitar la 

racional participación de los i~tegrantes de una determinada zona 

o población, en una empresa dé mejoramiento individual y de pro~;;. 

greso cdectivo, sobre la base de. los propios recursos" 
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Hn embargo,. í:•Je en 1956 C"uando en _los organismos internacionales se lle-

g6 a ·1n acuerdo respecto de osta mcpreal6n, definiendo el Desarrollo de la 

Comunidad como: 

llf:l proceso a .través del cual los esfuerzos del propio punblo &e --

unen con los de las autoridades gubernamentales, con la f lnalldad -

de mejorar las condiciones económicas, sociales '1 culturales de las 

comunidades, incorporar dichas comunidades en la vida nacional, y 

capacitarlas para contribuir plenamente en el 'progreso del país". 

La obra de Caroltne Were (S), que tanto significado tiene en América Latl-

na en la d1fusl6n del Desarrollo de la comunidad, en su edición de 1954 -

ls seiiala 1111 nuevo jalón en la noción y alcance de la expresión Desarro-

llo de la Comunidad, al deflnlrla como:. 

. . 

"Un proceso para st•scltar grupos funcionales de ciudadanos capaces 
: 9~l'li·::.~k~ . . .·· . . .· -

de ser los agentes actívo~ y responsables de su propio progreso, --

usando para ello como me<Üos: la investigación en común de los pr2_ 

blemas lociiles, el planeamlento y la ejE~cucl6n por s( mismos de las 

soluciones que ante:> convinieron, y la coordinación voluntaria con -

los demás grupos y con las autoridades oficiales, de modo que se -

obtenga el bienestar total de la comunidad •. 
,. 

En 1958 la definición utilizada por las Naciones Unidas fue revisada, que--

·-----·----------
(S) Ware, Caroli.ne: Estudio de la Comunidad; . Ed. Humanitas, Buenos

Aires, 1964. 
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dai..So en vlgencla la slg\l;!ente: 

-nesarrollo de la Comunidad es el proceso por el cual el propio -

pueblo participa en la planlficaci6n y en la realización de progra-

mas que se destinan a elevar su nivel de vida. Eso implica la -
' .' ~ .•. 

1 

colaboraci6n indispensable entre los gobiernos y el pueblo, para -

hacer eficaces esquemas de desarrollo, viables y equilibrados" . 
. ·. 

Es as( como llegamos a la concepción moderna del Desarrollo de la Comy_ 

nidad, que •se caracteriza por una actitud más que por la sustancia de -

un programa. Lo que cuenta es la forma de emprender el trabaJo, más -

que la naturaleza del trabajo en s( mismo• (6). 

El Desarrollo .de la Comunidad (prlnclplos, metodolog(a y práctlca), tal CQ 

mo se concibe en este man\lal, es el punto de encuentro y de utillzaci6n;.. 

de técnicas s~mejantes. Nace, como lo indica Irwln Sanders (7) de co---
,~~ ;•.. . 

rrlentes aflnes de las que toma su nombre: del lado •paterno• ::>uede ser -

referida al desarrollo económico, del que deriva el sustantivo; del lado '\na 

terno• se relaclona con la organización de la comunidad, de la cual derlva 

la adjetlvacl6n. 

A su vez, el desarrollo econ6mlco deriva de una importante estirpe cuyos-

---------------------------------------------------------------------
(6) Mllhaud, MatJrice: Prlnclpes de la méthode du développement comu

nautalre~ EN Communlty Development, No. 6, 1960. 

(7) Sanders, Irwin: Teorie dello svlluppo comunitario. En community
Development, No. S, 1960. 
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•antepasad.os" estaban prlnclpalmento interesados por elevar el ,nivel de

vlcla. mediante aumento de la eficlencla productiva (V.gr.: extensi6n agrl 

' 1 . 
cola), pordifU11dirlas fonnas de organizacl6n económica consideradas-

efícaces para multipllcar y distribuir de modo más arnpllo los recursos -

materiales (planlficaclón económica) y por vivificar la vida rural de di-

versos modos cons iderado~• capaces de favorecer el deseado cambio so--

clal (reconstrucción rural) . 

Contlnua:1do con Sanders y su metáfora podemos decir que del lado •pq-

terno• los parientes colaterales son la planificación y el urbanismo, el-

reordena m' ento urbano y aun la colectlvizacl6n de la agricultura, cons id e 

rada esta última por sus parientes como la "oveja· negra de la familia ... 

Del lado "materno" se PL3Senta como un impetuoso manantlal de su lnm~ 

d iata predecesora: la organl'zación de la comunidad, y reconoce como sus 

antecesores a la as istenda soclal y a la educación de adultos. De --

estos dos últimas, la primera a su vez, desciende de las asociaciones -

de caridad, de las actlv idades de recreación pública, de la pl.3.nlflcación 

social y de la legislación social; la segunda, que a su vez contribuye a 

las actividades de educación sanitaria y de seguridad social, tlene su P-ª 

riente colateral en la educación fundamental. 

S SINTESIS CONCEPTUAL 

Para precisar aún más la noclón que acabamos de expo:1er y que servirá _ 
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come> tel/m de fOI'\<k• pa•·a tod ~>s los capítulos de este manual, vamos a -

dascrlblr el Desarrollo de la Comun~dad respond; cndo a 1 os siguientes int_g 

rrogantes: 

·¿Qué es? 

El desarrollo de la Comunidad es un complejo de pr~cesos progre--

s lvos o sea un conjunto de fases y etapas sucesivas, con una dL-

recci6n determinad·l, destinadas a alcanzar una serie de objetivos-

o una meta prefijada. 

¿Cuáles son sus objetivos? 

a} Lograr el mejoramiento de las condiciones económicas, so--

clales, cultun;¡les y humanas de la colectlviqad, realizando 

un trabajo "desde la base". 

b) .P,roc::urar modificar la:> actitudes y prácticas que actúan co--

mo freno o escollos :ti. desarrollo social y económico, pro--

moviendo a su vez a•-;titudes especiales que favorecen d ~cho 

mejoramiento, 'entre las cuales, sin hacer una enumeración-

exhaustiva, pueden d·!Stacarse: 

Despertar en el hombre la capa::;idad para resolver sus 

propi.os problemas. 

Despertar el deseo de progreso, med~ante el propio e§. 

fuerzo y trabajo • 
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Despertar el nivci de aspiraciono5 ~11 las po!>la·~ionP.s 

marginal<':J, por la tcnsi6n or1trc la sltuacl6n s0cial -

.·actual y la s ituar;l6n social deseada, creando un seQ_ 

tldo de viabilidad respecto del nuevo estado p;)~ al--

canzar. 

Elevar en la población la propensl6n a traba1ar y la-

prope~s iÓ•l a innovar. 

Promover en los indi.viduos una actltud frente a los -

problemas de la comunidad (local y nacional) y fren-

te al· Estado, por la cual no se espere que éste re--

suelva tcxbs los pr-::>blemas, s tno que ellos mtsmos-

se encuentren impulsados, med \ante su particfpacl6n 

en una a.--:ci6n i.ndividual y comuna1, a res!>lver los -

que están al alcance de sus pos lbilldades. 
,- .. __ : ...... 

. 
Desarrollar el cspfritu y la accl6n cooperativa, con -

la .::ual se fomenta el sentimiento de unidad entre los 

individuos, los grupos y las comunidades·, y se alle.n. 

ta el desao de una promocl6n, no s6lo lndi.vidual sl-

no también colectiva. 

Promover ·el· ·floreclmiento de los 'labres humanos en -

las clases m6s modestas, frecuentemente lnex¡>lotados 

o mal orientados . 
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SusciLar llll respeto activo hacia ·-~1 hombre. hac:ia -

sus d1)rechos y hacia t.:J<io aquol lo que lo huce ver-

daderamente hombre. 

Tal como se puso de manifiesto en la XJ Conferencia Interna(:ional 

de Servicio Social (Brasil 1 1962) 1 los programas de Desarrollo de

la comunidad pueden ser concebidos según diferentes :)bjetlvos. a 

saber; 

Objetlvos primordialmente económicos 

Objetivos cfvicos o socio--cfvicos 

Objetivos socio-económicos 

Objetivos prlmord:almente sociales 

En este trabajo nosotros concebimos el Desarrollo de la :Comunidad según 

un objetivo primordialmente pslco-social 1 aunque abarca:1do a tos otros -

(cfvicos y económicos) que a nuestro juicio tienen valor secundario en d_l 

cho desarrollo. 

¿Quiénes intervienen? 

En este conjunto de procesos progresivos debe conjugarse la inter

vención de dos elementos es~nciales: 

a) La póblac ión misma 1 que p.."lrtlcipa- ~on su a e:: e i6n y si es 

posible con su iniciativa. Para que la participación de la-
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l)oblaci6n :-d~ce un Informe de Naciones Unldas-(8) pueda 

.contribuir en forma slgnlflcatlva al desarrollo econ6mlco y 

social de todo un pa{s o territorio, debe cumpllrse dentro 

de un plan nacional que abarque a gran número de las co-

m unidades más pequef'h:1s. Dentro de ese cuadro, el reco-

noclm1Emto gradual por parte de la población de la importan 
., 

cia de estas rélaclones más ampllas, contribuye a la 1nt~ 

gracH6n de l.as comunidades más pequ~i\as con las mayores. 
. i 

Este reconocimiento, junto. con la partic1paci6n activa de -. . 

la pobl~ci6n en los asuntos locales y de interés colectivo, 

aumenta su natural interés por participar poHticamente en -

los asun~os ':lacionales y por capacitarse para esa partlcil>!! 

e i6n en. la ·práctica. 

b) EL gG)bierno,· cuyo papel es planear y organizar los progra--

mas sobra una base nacional, con arreglo a una poUtlca --

blen concebida, y en segundo luqar prestar los servicios --

técnicos y' la ayuda material básica que están fuera del al-

canee de las comunidades y de las ~rganlzaclones ¡)rlvadas. 

¿Para qui~n se hace? 

Los destinatarios de esta accl6n son todos y cada uno de los mtem 

bros de la ,colectividad. 

(8) Naciones. Unidas: Extracto d,~¡ xx• Informe del Comité Admlnlstratlvo 
de Coon:llnacl6n del Consejo .Econ6mlco y Social. Desarrollo de la 
Comunidad Y Servicios Conexos·, Anexo III. (E/2931), 1956. 



1 

1 

1 

1 

1 

1 

. 1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 



.-:. ',' 

... 

NUEVAS CORRIENTES EN EL ESTUDIO DE LOS MEDIOS DE COMUNICACION 
MASIVA 

Por: Edgar Morín 

OBJ..I:TIVQJi 

. ¡ 

.l. 
'; i l~"'! ;¡, 

Dt?.stacar las 'nuevas corrientes ~n ·e1 f:stu(Ho de los medíos de 

comun icacj~a s iva. -- , .' 

2. Precisar la relación entre medios masivos y sistema cultural en el · 

contexto de Abraham Moles. 

3. Definir la concepCión McLuh iana en· función de la Galaxia de Gu-

tcmber5y la electrónica. 

, 





NUEVAS COH.H.IENi'ES EN EL ESTUDIO DE LOS 

MEDIOS DE COI\1UNICACION MASIVA. 

POR EDGAR l\'IORIN 

b . " lt d " l t f tá t l. El pro lema de la cu ura e rnasas se p an ea a uera, es en era-

mcn!:e atrapado en las escaramuzas polémicas de los que consideran a la 

cultura de masas como una caricatura de la cultura, y los que la cont e m-

plan como un medio para democratizar los valores culturales hasta ahora 

d 1 ll· t 11" t . 11 reserva os a a 111 e 1gen sm . 

A partir de que se constituye un sistema cultural' sobre los medios masi-

vos,· asistimos a una tendencia natural al desarrollo del trMico de las in-

formnciones, es decir, ·a la constitución de una cultura extensiva. 

2. Para comprender a fondo lás nuevas corrientes, hay que recordar que 

la sodología de la comunicación masiva se desarrolló en los Estados Uni-

dos antes de la Segunda Guerra Mundial, y· que esta sociología, tal y como 

está constituida, presentaba dos graves problemas:· el primero es el de -

la dj.<;yunción del término "comunicación masiva", reservado al estudio ·· 

empírico, y del'término 11cultura ", que planteaba polémicas ftico-estéti-

co-po líticas. 

La otra dificultad provenía del carácter equívoco de la noción de cuH<Ira. 

Y es que vivimos en una ~poca en la cual la cultur<'). tiene ·dos sentidos di-

fercntes. U110 que podríamos llamar .etnológico ·o sociológico: la cultura 
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·.es lo que se interpone enü·e la naturaleza y el individuo, lo que alimenta 

en suci'ios y mitos, en normas y reglas la vida personal de los miembros 

de una sociedad. Así, toda sociedad, todo grupo humano_, tiene su cultu-

ra propia. Hay_, por otra parte_, una cultura eri el sentido clásico de las -

humanidades. Aún más, en la actualidad asistimos a la puesta en tela de -

juicio de este tipo de cultura por una corriente opuesta nacida en el siglo 

XIX, de la que el surrealismo es una de sus' prolongaciones. 

Las nuevas corrientes en el estudio de la comunicación masiva_, tan dife-

rentc~s entre sí, tr;,tan, cada una a su manera_, de unificar nuevamente -

las relaciones entre cultura y comunicación. Desd'e que consagré un ensa-

yo ;:1 este tema, me interesaba menos por los medios que por la cultura -

. de masa. Subsiguientemente_, ~ ~ea por la absorción en el medio de la co-

municación, como lo quiere McLuhan, por absorción del medio en el men 

saje de manera estructural o, al contrario, por una tentativa dirigida ha-

· cia la formalización de un sistema de circulación cultural, a la manera-

de Abraham Moles, se han hecho y se siguen haciendo esfuerzos para re-

parar los efecto~:> del divorcio teórico entre comunicación y cultura. Pero_, 

en todos estos casos_, la cultura está tomada en su sentido etnográfico ge-

neral. No se trata de la cultura humanista calificada y reconocida. 

Los medios masivos son efectivamente vehículos_, acumuladores· y acele-' 

radares culturales. A partir de que se constituye un sistema cultural sobre 
. . ( . 

los mediOS rriaSiVOS, asistimOS a W1a tendencia natural al desarrollo del -

tráfico de: la~; informaciones, es de·cir a la constitución de una cultura ex-
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tensiva. La pregunta se plantea asf: la ayuda al desarrollo cultur·al¿debe -

deja·· que este desarrollo se lleve a cabo_, y eventualmente se ac' ·lcre, o -

. no se hace necesario promover una cultura a fondo, lo que significa tratar 
• 

de poner en su sitio las estructuras que permitan coordmar este verdadero· 

bon-1 bardeo de inform<1ciones que implican los medios masivos? ~-)i la res-

· puc::ta es sf, ¿qué cl~se de cultura a fondo? ¿Sobre qué bases deberá de~ 

cansar? Y si proseguimos por esta vía, hay que preguntarse si n.l proble-
' 

ma del desarrollo cultural (en ei sentido clásico, humanista .. art [stico y l_i 

· terario) permanece_, en tales condiciones_, como un problema central_, se.,. 

cundario_, o si desaparece completamente. Por mi parte_, creo que el pro- · 

blema de la promoción de una nueva cultura a fondo radicaría en el desarro-

llo de una nueva cultura ant'ropológica y planetaria_, o bien de culturas espe-· . 

cfficas de los continentes o regiones como Amé.rica Latina_, Europa o Afri-

ca. 

Toco ahora un segundo tema: el de la creación culturnl y el papel de los 

creadores. Si consideramos las antiguas corrientes en el estudio de las co-

municaciones de rnasa_, vemos que éstas generalmente han subestimado los 

factores de lá creación en provecho de los factores técnicos de la producción. 

Habfa un punto común ala sociología norteamericana y a la sociología de la 

Escuela de Francfort (Adorno_, Horkheimer y_, en algún sentido, IVlarcuse): 

se consideraba _a la cultura de los medios masivos como una cultura ~ura-

mente-industriali7:tda~en lá cual el papel héibituarae los creadores (a~f.gt~s._, 

intelectuales) tiende a disminuir. 

Las nuevas corrientes conceden, cada una a su manera_. una importancia 





.. 
4 

nueva al "intelectual y al artista. Asistimos a UJ;a revaluación global de su 

papd; se invierte la perspectiva .en relación a aquélla que favorecía al bu-

rócrata y al técnico. Pero lo que a mi ver no está suficientem~ente estudia-
• 

do es que la función del artista, del escritor, del filósofo, se sitúa en el -

seno de una operación conflictiva y competitiva que podemos llamar dialéc 

tica de la prod_ucción, del consumo. ¿En qué consiste esta dialéctica? Te-

nemos~ por un lado, un sistema de producci(m, una forma de "industria -

1 

cultural que se funda sobre el beneficio de tipo capitalista, ·.o que es pro-

piedad del Estado y cuyo objetivo es, en el primer caso~ la rentabilid~d -

y, en el otro, persuadir o convencer, y a veces ambos. Y este sistema, -

cuyo límite ideal sería el repetir la misma cosa, es decir, llegar a la es-

tandarización absoluta, tiene siempre necesidad,. ya que es un producto -

cultural, de un elemento nuevo, orig"inal. No se pueden hacer dos pelícu-

las o dos programas de TV o radio exactamente iguales. Hace falta al--

guíen que aporte el detaUe nuevo, diferente, y es aquí donde "interviene 

el artista, el escritor, el "intelectual. La producción no puede prcsc"in..;-

dir de la creación, y se crea un lazo a la vez cooperativo y conf11ctivo 

entre el sistema de producción y el medio artístico creador. 

Existe, potcncialrnente, toda una gama de situaciones posibles en funcióri _ 
1 

de c:-:os dos polos: producciórt.Y creación. En algunos casos, los factores 

de producción son preponderantes (obras en serie con muy poca "invención, 

ml.i;y -póca novedad. En el otro polo encontramos una preponderancia del .. / 

elemento creativo, ~s decir de la autodeterm"inación del artista y, en gene-
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ral, existe un sector más o menos marginal donde se sitúan, por·ejemplo, 

el cinc de arte, el cine independiente y la televisión experimf'ntal. Entre 

' 
estos dos polos existPn generali:nenh~ zonas intermedias donde se .encuen-

tra una mezcla, más o menos homogénea, de los aspE'ctos "producción" 

y "consumo". Podemos decir, de manera general, que este tipo de zona 

se alimenta de talentos, pero asfixia y destruye el genio. 

Cn~o entonces que este esquema, este elástico model•1 didá~tico, es útil 

pa1·a considerar las.diferentes situaciones nacionales y continentales. 

Pnr mi parte, enunciaría como una norma que es conveniente que cada-

sector (cine, televisión, radio) comprenda una zona marginal, una zona 

artfstica y de investigaciones no conformistas, una zona de crítica, una -

. : : . 
zona de elaboración, una zona de ~anguardia., etc., ya que este polo de -

vanguardia, de creación y de innovación es necesario a la vida en conjun-

tó de todu el sistema. Dicho de otra manera, sin una zona marginal, todo 

el sistem<t se encontraría inoculado de esterilidad. 

Creo que un sistema de cultura en el campo de las comunicaciones .. no -

puede concebirse bajo aspectos monolíticos y unitarios. Tiene necesidad 

de esa dialéctica permanente. En otras palabras, es n.ecesario para. el -

equilibrio, la salud y el desarrollo del sistema que haya una dialéctica pÓ!l 

cultural. 

Si examinamos en particular el cine y la televisión, que son dos artes, - t 

dos medios de expresión sumamente próximos, convtene agregar que .. 

/ 
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también aquí, no se da el desarrollo si no existe un juego~ una dialéctica 

entre dos polos: a) el de la realidad bruta~ inmediata~ concreta (reporta-

je televisado, documental de tipo cine directo o cine-verdad) y, 'a grosso' 

modj •, el de la cornente realista en las obras de expresión cinematográ-

fica; b) el polo estético que va ya hacia lo onírico, ya hacia la investiga-

ci6n de formas de expresión específicas. En cierta medida este último -

e . 
polo estético se opone al otro. Creo que la amputación: de una de estas --

tendencias es extremadamente perjudicial para el florecimiento del arte. 

Conv icne advertir que los sistemas m.ás peligrosos para el florecin 'iento 

artístico (y cultural) son aquéllos que imponen prohibiciones terr.,olt-·s en 

el plano de la búsqueda de lo real (reportajes y documentos)~ y a lé1 vez -

_imponen la censura sobre las investigaciones de carácter estético. Bien 

entendido~ no se le puede dar a este equilibrio un nivel óptimo general; -

aún más, diría que en cuanto se trate de dialéctica, no hay equilibrio po-
_,-

sible~ sino por el contrario, un desequilibrio permanente y una posibili-

dad de búsc{ueda uicesante. En otros términos, creo que los niveles "ópti-

mos '' son extremadamente variables en función de los problemas especí-

ficos de las culturas nacionales y los desarrollos globales. Pero aun con 

las diferencias que hay entre los problemas del desarrollo (y digamos, -

para esquematizar, en los tres grandes sectores del mundo contemporá-, - -

neu: el r·:ste, el Oeste y el Tercer. Mundo) existen, con todo, ciertos pri!! 

~cipios normativos valederos para todos los casos; es decir, c1ettasreglas 

sin las cuales los sjstemas perPcen, se atrofian; o, si son aplicadas~ les 

pel·miten sobrevivir, desarrollarse:- florecer. 



·".!"; 



La n·~cesidarl -de mantener el desarrollo cultural nos obliga a diferenciar 
: 

las culturas_ De ahí: el problema inherente a toda política cultural: ¿po-

demos sacrificar una cultura a otra? ¿Existen alternativas o, por el -

contrario, desarrollos concurrentes posibles? Se trata de determ:iÍ1ar en 

qué caso t:~uede ejercers-e la única acci6n posible (de aceleraci6n o retar-

do) y de saber qué queremos retardar o acelerar. Cuando hablamos de di-

ferc1d.es tipos de cultura, hablamos también de las relaciones que existen 

entre una cultura planetana y las culturas de zona, a partir de esas tres 

grandes áreas de Úi húman.~dad, esquemáticamente definidas, pero que -

pueden diferenciarse en zonas regionales, y en el seno de éstas últimas, 

en ?.onas nacionales. La cultura planetaria actual es de hecno la exten--

si6t1 gigantesca de la cultura tecnicista occidental. ¿Sería conveniente -• 

concf>bir vtra cultura planetaria mTs rica? ¿Hay que encarar únicamente 

la~ :1lvagl.arda de las culturas del Tercer Mundo? Estos. problemas, que-

se !'lantear. a escala del planeta y los continentes, se presentan también -:-

en <'1 seno de las naciones. 

Po • otra ¡jd rte, cuando hablo de culturas diferentes, deberá con~1derarse 

otr··) i ipo ae estratificáción: ¿vamos nosotros a insü-tir sobre los aspectos 

artf. ticos, filosóficos o científicos de la cultura? 

P~ra concluír, debemos, por una parte, interrogarnos globalmente sobre 

la n· 1Ción del desarrollo cultural, en profundidad y en la escala de su es-

pec ífiddad y, por otra, _proponernos encarar los niveles "óptimos" en la 

diali·Ctica de la producción- creaci6n. 



' 
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3. Sociología de los medios de comunicación de masa y sociología de la 

cultura. 

La sociología de los medios de comunicación masiva_, que fue la rama 
¡ 

más original de la sociología norteamericana de 1940 a 1950~ se ha cons-
1 

tituido según el esquema lasswellif'hse: "quien dice, qué, a quién, y con 

cual efecto''. Se ha integrado, también, i en función de sectores indepen--

• 
dientes del esquema, con una preferencia netamente marcada por los "a 

. i 

.quién" y porel efecto (los auditorios):, así como la tendencia a tomar los 

"qué ... por métodos objetivos agrupados bajo el nombre de análisis de--

contenido. 

Pero el ¡'contenido" no es de ninguna manera visto como expresión o ema-

nación de una cultura. Aún más, ~1 estudio de los medios de comunicación 

de masas está netamente aislado de la sociología de la cultura. El probie-

roa de la "cultura de masas" se plantea afuera, está enteramente )atrapado 
./ 

en.las escaramuzas polémicas de los que consideran a la cultura de roa'"!:.. 

sas como una caricatura de la cultura, y los que la conteniphm como un -

medio para democratizar los valores culturales hasta ahora reservados a 

la intelligentsia. Además, la sociología norteamericana no utiliza los se~ 

tores las·swellienses más que superficialmente. El prim~r "quién" no cu~ 

brc más que la debcripción de los sistemas emisores de mensajes, pero 

en manera álguna estudia una industria cultural: el "qué" no es jamás to-

mado·como receptáculo de temas culturales o de mitos: el "a quién" se -

refiere al auditorio tomado en el plano de la opinión, por los métodos de 
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sondeo-cuestionario, y no tiene .que ver con los consumid<lres o con una s_2 

ciedad determinada. La búsqueda, del efecto tiende a tomar, de manera pa

raexp;rimental, el impacto de tal o cual mensaje sobre g1·upos dados o - -

mue~;tras, pero no a tomar una relación productores- consumidores y una -

relación mediatizada (o secretada) por una civilización-cultura. No obstan-

te, el estudio- de 1os ·"auditorios" y de los efectos sohre los auditorios Ue

.1~ó a Lazarsfeld y a su escuela a poner de relieve el papel de los ."grupos -

primarios¡, y de los líq'eres. de opiiüón" que 1Se interponen entre el mensa-

je y el individuo y lo integran a los medios, organizaciones, o grupos don-
. • ! ' ' 

de escapa el poder de persuasión irresistible de los medios de comunica--

.,_ 
c1nn .. 

4. Cultura de masa y espíritu del tiempo. 

Es en una óptica casi inversa a la de la sociología norteamericana que se -

sitúa la concepción que expuse en 196.2 en mi obra "El Espíritu del Tiempo". 

Se formula la idea de que en nuestras sociedades policulturales, los medios 

masivos düunden, a títulos y grados'diversos, las düerentes culturas (esco - -
lar, nacional, religiosa, etc.) pero que Una en particular ha florecido, a-

partir de una situación de mercado, y por su intermediaria: la cultura de ':" 

mas: . El propósito metod,>lógico de mi concepción es el df' definir esta cut-

hu·a: a) como sistema propio; b) como sistema en relación con (formado y -

modificado por) el sistema social y la historia. 

El sistema de cultura de masa responde a la pregunda de Lasswell "quen -

dice qué a qUién" (compréndase por estos tres términos la producción~·crea-
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ción, la temMica cultural, el consumo sultural), y trata de profundizar ca-

da uno de ell•·s en su relación con los otros términos y con el sistema so--

cial; así la producción-creación se enLtza con la empresa capitalista o bu

rocrática y c~nstituj·e un tipo particular de industria, la industria cultural;' 

el consumo cultural está unido a la civilización-cultura burguesa moderna,' 

y el todo inmerso en un magma evolutivo que designamos con et nombre-

de sociedad tecnicista.., industrial- capitalista-'burguesa- de- consuno- indivi-

dualista-de-ocio, etc. El punto atrofiado en este esquema son los canales 
•1:' 

en sí, los medios masiv~s; eL autor tiende a ahogarse, a disolver los me-
~ 

dios maslVos en 1ma cultura. 

El sistema de cultura de masa está construído a partir del esquema econó-

··mico clásico: producción-distrib,uci6n-consumo, donde intervienen: a) una 

dialéctica de producción-consumo subre la base de un mercado cultural de 

tipo particular que puede entende·rse a partir de la fórmula de Marx: "el .:.. 

productor crea al consumidor", y de la fórmula <1'ntitética de James Joyce 

(en F'innegans Wake): "¿mis consumidores no son acaso mis productores!'? 

b) una cooperación competitiva entreproductores (Estado, industriales, co-

merdantes) y creadores (artistas e intelectuales). El creador debe aportar 

al producto "cultural" su carácter original, individual, que lo di¡,tingue de 

los otros y, en cieliO sentido, SU "iniormaci6n" {la .información de un - -

mensaje, considerado como una secuencia de elementos aislables enuncia-

dos, ~s la cantidad de originalidad que aporta al receptor) .. al mismo tlem-

po que.; desde el punto de vista estético, aporta también su "redundancia" 

_/ 
\ 
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(es decir, el arreglo de los· elementos en exceso que permiten la comunica-

ción de la información). La competencia (larvaria o abierta) entre pruduc-

torcs y creadores nDs envía de nuevo al problema de las relaciones y de -

la lucha de clases Ul la sociedad; lucha que_, contrariamente a: la teoría -

clásica_, es virutr·:1ta entre la intell\g€mtsia encadenada a medias por los -

.sistemas burocratizados y los poderes burocratizantes_, sea en manos del-

Estado o de corpOraciones privadas. 
::. 

Nacido de las estructuras de elaboración,' mi sistema concibe la cultura por 

sí misma en su h.:mática y teniendo en cuenta los caracteres psico-afectivos-

iri1aginarios- estéticos ... que son los modos específicos mediante los cuales . . . . 

la cultura es asimilada. Es aquí que toman lugar las estructuras-proceso .de 

proyección-identificación-transferidas que dan a la cultura de masa sus as-

pectos prácticos de "modelos". 

5. Las nuevas corrientes. 

La cultura y las comunicaciones que vinieron ,a ser dos de los temas privi-

legiados de la sociología norteamericana_, invadieron a partir de-1950 toda 

la sociología francesa_, donde reinó eLeuestionario-fetiche. · Pero después 

de 19GO más o menos_, la 1ingufstica estructural por una parte_, y la ciberné-

tica por la otra (concebida como ciencia general de los organismos)_, y aun · 

la teoría de la infc1 l·mación que parece querer englobar actualmente un muy 

_vasto camRo científico que v.a desde 1a cibernética hasta la bioquímica_, se 

desbordan de sus cauces originales, se e:A1:ienden en las ciencias humanas 
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y conciernen particularmente a la cultura y las comunicaciones de r1asa. 

5. 1 Medios masivos y sistema cultural: la sociodinámica de la culi ura de 

Abraham Moles. 

Dcsdt· hace diez años~ 13~: incursiones de la teoría cibernética~ de la teo-

ría dt. las comunicaciones y de la teoría de la información son comunes y 

corncntes en los mt·dios rnasivos. Pero~ al tncnos por lo que concü:rne a 

Francia~ en 1967 se llevó t cabo la primera gran sistematización con la -

obra de .t?-braham Moles~'1 en la cual el enfoque cibernético trata de unüi--

car el fenómeno cliltu ral y el de los medios masivos, estando concebida la 

'cultura como la eni idad global totalizante. 

Según la conct·pción pancibernética de Moles, "e1 individuo es un sistema 
' ' 

abierto cuyo comportamiento está completamente determinado por la suma 

de: a) un capital hereditar,,) ediÚcando la estructura general de su progra-

roa; b) los hechos dt su hi.:toria personal inscritos en sus reflejos particu-

lares y en su mE>nwria que definen su personalidad; e) el medio actual al-

que e~:te organism0 reacciona". Es en este medio cada vez más artüicioso 

que se sitúa la cultura. Moles dice muy justamente que "uno de los aportes 

de las ciencias humanas a las ciencias exactas es el de los 'fenómenos im-

prec isos' 1 que pueden ser comprendido[; pero no 0efinidos, ya que el suje-

tose .inmaterializa en su propia definición". La cult~ra de]Jerá e_nton~s -

ser comprendida en un sentido extremadamente vasto de "aspecto intelec-

* Sociodynamtque de la culture, París. La Haya. :\touton. 1967 

--1 
i 
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tual del medio artificial q11C el liomhre se com;truye durante su vido. en-

soci(~dad". Así el término ,-ui re el conjunto de Jos elementos intelectua-

les presentes eri un espiritu dado (es la cultura individual) y en un conjtl.!! 

to de espíritus definiendP un.v. rupo social (es l~. cultura de una sociedad). 

Esta deflnición estrf'charne:l~P ¡;"lteh::ctualista da prerrogativas al aspecti> 

"scm~ntico" de la cultUI-a, estando conceb
1

ida la estética desde el punto de 
1 

vista único de los "men:.>ajes ", como expr~tión del campo de libertad al-

ren.~dor de cada signo ndrmali?.,do, "fluctuanción e: ~ncial de un mundo -

viv<> '' •. Lo importante en Moles es el ¡'ciclo socio-cultural" a partir de -

las estructuras permanentes de-. ia S comunicaciones masivas. 

Para comprender esta cjrcul~ción, Moles nos mvita a adoptar una pers,-

pediva de acercamiento a la cultpra. Esta, a escala individual, aparece 

como una pantalla de conJcim1entos 11SObre la cual el individuo proyecta 

sus sensaciones para constru1 r·sus percepciones". En la escala social, 

aparece como la suma de las probabilidades de asoc-iación de todo orden 

existentes sobre los elementos del conocim.iento. Es~os elementos pue-

den ser definidos como átomos -los "semantemas" (unidades de signifi

cación) y los "morfemas ti (unidc.. ·les de f~'rma} :._., repartidos sobre un gi- .. 

t " d . . 1 1" gan ·esco cua ro soc10-cu tura · . 

Podemos oponer una cultura en expansión, donde los elementos de conocí-

~- miento se hallan en gran número, podemos oponerla~~a una cultura de fondo, · 

donde las relaciones entre los ele'mentos de cooocim ;ento son frecuentes 
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) sólidas. Asf, la cultura humaria cl:ísica, al menos idealmente, es un -

e x.irado de este último tipo de tultura. 

En oposición a la cultura cl~sic;;J_, la pantalla de la cultura morlcrna es un 

"mnsaico" (es decir~ que resulta ele un conglomerado aleatori( · de ' lemen-

tos dispares); e.:;to se debe no sólo a la abundante proliferación de conoei-

micntos en todos los campos_, sino también a la naturaleza misma de sus ca 

. .. . 

nalcs, los medios masivos_, que trél smiten un flujo de men~ajes no jerarq':!l-

.zados, del cual cada receptor extrae sus propios elementos. 

La cultura "en mosaico" es capital para Moles. Introduce en la soliodiná-
1 

mica cultural su carácter semi-aleatorio. Moles resume de manera im--

prcsionante esta concepción de l,a cultura, 
11 . 
producto conjugado por una--

plétora de conocimientos de todas clases y por la existencia de los medios 

masivos tecnológicos que se ven forzados a operar al azar; pero no el azar 

puro de los matemáticos, que constituye un muestreo correcto, sino con-.:. 

forme a polarizaciones a la vez muy fuertes y muy disimuladas ... siem~-

prc presentes en todas las etapas del proceso cultural. .. " 

Así pues_, la cultura es un almacén de elementos (semantemas, morfemas) 

cuyo vehfculo son los canales (campos enlazados a un modo físico de trans..:. 

· fert"ncia, como la prensa y la radio) y dcomodados según las ramas (cam--

p0!·3 <.le formas def): idas que pueden recurrir a diferentes canales, como la 

es-~· ritura). -Estos eLementos toman forma y significación a partir dP un mi~ 

cr· •medio consumi<.lor (los creadores están, por lo demás, inmersos f'n él). 
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Es así que· se dctr~rmina una cultura de masa en relación a la cual los e rea-

. d<·ecs van.a reaccionar o inventar. 

El ciclo socio- cul iural puede entonces consi;-ierarse según un modelo de ca-

ráctcr mecanic:ista que !\'Toles desarrolla conforme al método de las analo-

gía.:. Es un sistema cibernético que pllede integrar en él el carácter eco-

n6Jil ico y el cará.der estructural. 

Carácter ec•mÓmj• o: la cultura3 en este ciclo~ es una mercancía a la que 

se le puede establcce.r-un precio de fábrica~ el costo social. (Y podríamos 

pn<:;eguir aún más lejos la integración teórica de la economía .. que no se-

ría más que el reflejo de la integración práctica de la cultura en el siste-

ma industrial y la economfa de mercado.) 

Car5cter estructnral: tanto al nivel de micromedio creador como al de la-· 

cultura de masa3 los ''culturemas ", fragmentos de ideas~ de im5genes, de 

formas se combinan entre sí par:a constituir los "n<ensajes ". 

Moles no llega más lejos, pero vemos la unión posible con las investigado-

n\:S ele naturaleza semiol6gica y estructural sobre la imagen, la narración 

y el mito. El objetivo esencial de Moles es el de bieri explicar y despojar-

el.sistcma- ciclo. Haciendo ésto~ da un lugar capital en este ciclo a los me-

dios masivos, e jncluye muy justamente a la cuttura impresai aun la cultu-

ra d(~-poca difusión: y es-que todo- esto lleva a cabÓ un microciclo en un nú-

cromedio~ mis:no que no es autónomo en relación al macromedio~ sino a 1 

contrario, constituye con éste un sistema bipolarizado. Así pues, estando -
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en odo momento perfectamente consciente de las heterogeneidades cultura-

les (parece Pstarlo menos de los eonflictos y contradicciones en el seno de 

la ,_:ultura), Moles propone de una manera nueva un ·campo cultural uniJica-

de'.· . precisamente porque postti.la un sistema S•)ciodj •1ámico multirramifica-

· do: 

5. 2 Micromeqio y polftica culturi:tl. 

~~ 
Moles co11cede una atet1ción particular al micromedio inte~'ectual de selec-

. . . . ~~- . 

. ci6n, transformación, difusión de lff's fo·cmas e ideas-obras, que compren-. . . . '· 

de su. centro creador o ir1ventivo. Sitúa, por medio de organigramas y es'" 

1 

quernas, el papel y la acCión de ese n:icromedio en los diferentes eanales 

y e::-: ani.ina el caso particular, pero ilumiriado, de los sistemas de difu--

sión y vulgarización cientfiicos~ Sin embargo, se olvida de la relación --

dial óctica de asociación conflictiva er1tre productores y creadores, así-
. . : -

corno también ignora el caráctelí' antagónico de las relaciones en el seno 
. . 

de la intclligentsia; aún más., se olvidó también de la relación igualmente 

antagórlica a veces entre intelUgentsia técnica e intclligentsia literaria. 

Sin embargo, ve muy biei1 que la intell.igentsia puede ( ¿v~ a?) jugar un

papel extremadamente imporf:ante enla cultura. Moles ve nuestra ~ocie-

dad como tres ciudades eng~rzadas: la ciudad de los administrados cuya 

tabh de valores está orientada hacia la· felicidad, la ciudad de los admi-

. _ nistcadores orientada. ha.cia la eficiencia, y la .ciudad de los~creadóres ~ 

culttd:·ales orientada hacia la innovación. En la sociedad de consumo_, --
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1 

d m ele el ciclo RÓcio:- cultu eal aparece sin remedio como la pieza esencial 

d(' 1.ma máquina·para provocar deseos, la microsocicdad intelectual ve su · 

creatividad orientada hacia J a definición de los deseos. Moles f>(' detiene -: 

en d umbraL de una idea sobre la elaboración de nuevos deseos .1 prefie-

re Ucvar su interés normativo hacia la formulación de una doctrina "Di-

1, 1 n:'\:r~dca" de la ctp.tura que se oponga a las doctrinas "demagógi~~as" (pre-
.¡ 

. :·: . 1 .\ 

conizanclo la tendencia ;!l menor esfucrzo)_,''.!:i. las doc~rinas do¡,;máticasl" ' .. 
• ;_ • ' : 1 ' ' 1 • •• 

(que se esfuerzan por¡;r,opagar v~lores 1permanentes. y jerarquizados), - · 
..-J=, ¡ . . 

--.o./ 

así como a las doctriil~ú~ "eléctricas" que quisieran "cultivar al indiv.iduo 
:l . 

para elevarlo haci:l un nuevd dncidopedismo al nivel de la cuLtura en que -

v i·.·c ". Moles, que tiene sobre todo en mente a la rad.io-televisión que cono-
¡ . ! 

ce tan bien, vc la posibilidad de una acción de freno b acel.eraci6n en los -

st~rdcios socio- mllturales, en la:s industrias de transformación eJe tos -

. : . 
rncnsajes_, en controles de los productos (audiobilidad, legibilidad) y én -

los sistemas de venta de estos servicios. Queda una laguna en el examen· 
¡ . 

de ;\!lo les: ap~ci:1. perfectamente que el sistema cultural es una fuerza -

a e: 11ante sobre m1cstra sociedad, pero no puede indicar la naturaleza (sin 

dml:t polimorfa) tk esta acción. Falt~1 aquí el enlace: es en los fenóm.enos 

impuros, que no provienen más que parciálmente de la cultura, ,we el -

sisten1a d~ la cultura se encuentra encarnado en la vida social. La fenomeno --
logf., a nuestrocriterio, no está en .contradicción con la ;-,isteniática: al-

-eontlaFio., ~deben estar asociadas:'~ 

6.. ) 'ociemos preguntarnos si los sistemas de signos que hacen surgir a 
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la semiología hO SOi1 todOS c~llos casos atrofiádos O mutilados en relación 

'al R' ;tema lingufstj, o~ que es ei modelo term:inado; y es ese precisamen..; 

te el sentido de la r··flexiiSn f:inal. bácthe~ma. Se plantea la cuestión de sa-

ber ;i la semiologL1 no está condenada~ a medida que extkJtda su imperio~ 

a sr:r subl:inguístici,, afásica a medias. 

\ 

'· 
7. 

' ' ' 
Del átomo a la galaxia': McL_l,lhan. · 

1· 
_,: .. 

.. 

;f: ·1. . ': .• . .._ ft . __ ¡· 
La U>rmul.a de Lasr;weil ~eñ-dlce qué., a ·quién, pór qué medie y con qué 

-oc------~--"' 

efecto"._fragmentaba el sistema de',comunicacioncs de masa y desintegraba 

toda noción de cultltra de masa. 'McLuhan vuelve a traer los térm:inos lass-

J. - - 1 " d - " . l .t 1 1 l " ' " ("El d - 1 we uenses a me J.D , que no so a1nen e eng o )a e que • me 10 es e 

mensaje")~ sino también a los dos "quién" en w1a unidad antropológica: el 

hombre. El medio tecnológico es siempre la prolongación de un sentido o 

de una facultad humana; entonces el mensaje es~ en realidad~ esa prolonga-

ción modificadora de la dialéctica sensorial-psíquica 

Esta unificación se basa en w1a antropología sensorialista, donde lo esen

cial psicológico y sociológico del hombre emana de las .modüicaciones sen--

sorhles provocadas por la apariCión de un medio tecnológico, el cual~ en-

ciel'ta manera~ prolonga siempre una disposición biológica (el instrumento 

prolonga la mano, el vestido prolonga la piel)~ etc • 

. "cuando las rela~iones ~d,e perc~pción g~ los sentido~Lcambian (bajo el efec-

to de uuevos medio.s )., el hombre cambia" (The medium is thc message ). 

"Las sodedªdes han sido siempre m~s profundamente influidas por la na

tural ( :za del medio por el cual los hombres comunican que por el contenido 
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de la ~:omunic.aci(n '' Así, McLuhan ve tres ~dades en la humanidad: a}- -
. . 

una ( ,lad trib~ü oral. que serfa ci.)mo un "esí ado de naturaleza" rousseau-

nian( de los sentid ·s relacionándose ármo,üosamente entre sí; b) una - -

edad ·¡ue, con la ap:trici6n del alfabeto fonético, upera una ruptura entre 

·el ojc1 y el oído y culmina con la imprenta, ••fase extrema de la c-ultura 1 

alfabdica 11 (La Galaxie Gutenberg), mü:ma que va a edablecer el predomj 

nio in;perialista del sentido visual en detrime,nto de ~os demás, y que dese_!! 

cadcnará en t •rlos los frentes de ~a vida humana un proceso de abstracción 

·y sPparación (destribalización, descóleciivización, individuali?.ación, - -

etc.); e) la edad )'a .<;ea del "circuito eléctrico" o de la electrónica, donde 

la TV es la gufa actual y que, iniitand'J ·y prolongando el cerebro humano,-

tic:1de a que cese el predominl.o de la visión abstracta y opere un regreso 

al"l r.ibalismo 11
. 

Podríamos, considerando las gra,ndes tesis de McLuhan y, muchas veces -

tat: 'bién, un número amplio de stis demostraciones sobre puntos especffi-'-

cos. creer que su pensamient'J, dicotórnico y abstracto, extrae más de la 

edad de la imprenta que de la del circuito eléctrico, e inquietarnos con--

ese delirio imperativo que tiende a resumir los desarrollos de un período 

gigantesc9 de la historia en un factor solo y monótono que sería el medio 

tecnológ1co. Pero sería un error quedarse en este primer y legítimo sen

timiPnto de rechazo. La reducción sistemática a la imprenta, por. una par 

te; al circuito el~ctrico por la otra; no d~be ocultarno-s la existencia de-
·' 

un pensamiento galáctico, es decir esforzándose por establecer grandes 

con: 1guraciones donde las aproximaciones inesperadas traducen una ·bfls-
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qu<· la elásÚca de estructuración compleja. Si el paradigm:a de McL:.1han -

es p1bre, si sintagm::. f'S rico no sol::unente por el flu.io de las contjguida-

des :~ropuestas, slllo tamLifn por un sentido dialéctic'> ya ligero, ya sutU. 

En l..lnderstanding media nor.; damos cuenta rápidamente dt! que lo más in-

tere::ante no es el ; ... 1álisis de la edad .del circuito eléctrico, sino el exa-

men del período de transición, el nuestro, entre lo impreso y lo eléctri-
.. 

co: "dos culturas pneden pasar la una a través de la otra s~~ chocar, pe-

. ro no pueden evitar un cambio de configuración" (La galaxi~ Gutenberg). 

De igual modo que "todo pr0ceso en lá. fase tiltirna de su evolución deja -

adivinar las características contrarias a sus primeras fases" (Op. cit. ), · 

el fin de la era gutenbergutana aparece· como una reacción contradiCtoria 

al pel?samiento rlicionalista. Inversamente, en sus períodos inicialés~ -

una era es tributari8. de aquélla que la precede. Así, el contenido del --
, • 1 • 

nuevo ambiente circundante de los medios masivos es el antiguo, pero --

re;• ·~ondiciori.ado, McLuhan se muestra atento igualmente a la línea de - -

Mll''ura entre dos configuraciones más allá de la cual se sittia el punto de 

no- retorno. 

B. La nueva galaxia. 

Undcrstanding media y The medium is ihe message pretenden establecer 

la collfiguración de la nueva galaxia en proceso~ que atafie, como La gata• 

xia Gutenbe rH, á todos los ~ªsperto13 de !~_actividad humana. La nueva ga-

laxia, al contrario de la de Gutenberg~ se funda en la sobreposición, la -

simultaneid~.d, la discontinuidad~ el ~.~spacio-tiempo, y tiende a desarro-
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Uar~;c en el campo ·*1 tr~Bá.jo m~dHmt( la no,-fragmentación, y en el de -

la polÍtica por metilOS de té. f~leparticipación. Los riesgos de.uniformidad 

planetaria, que algunos creen ver en la automatización, no son mas que La 

'pr<>yección en el futuro de la estandarización y la espcciaüzación meéáni- . 

cas dé la era pre<"r·dehte. Vamos, sin duda, hacia una plenitud en el ocio, 

I~ :¡"mientras que en la era mecanicista, el OciO erala falta de trabajo, O..:. 

sencillamente ocios id~d. Lo contrario ~es ciérto en la era éiéctrica. Co-

mo la era de la informaCión exige el empleo simultáneo de todas nuestras 
. .. . . ·. \ : ! 

facultades, nos damos cuenta de ·que el máximo de ociosidad corresponde 

a los momentos en que estamos más intensamente enfrascados en algo ... 11 

De manera muy general, la electr6nica impone una interdependencia nueva, 

que no solamente "retribaliza" los grupos, sino también recrea el mundo· 

el munuo a imagen de una aldea gl?bal. 

Podemos dudar de que ~os nuÉN'ós medios masivos segregen el neotribalis 

mo, pero nos da lugaf a pel1sa'i• que McLuhan no sólo aprecia correctamen

te que el carácter inmediato de la tele-informaci6h hace 'del mundo una te-

le-;lldea, sino también tiene la intuiti6n de un fenómeno éxtremadamente 

ir'nportante que llamaríamos por nuestra parte "neo.:. arcaísmo" y que, en 

riuestra manera de ver, ~stá dialécticamertte ligado al neo-modernismo. 

"la eleétrónica .pone a la dimensión mÍtica o colectiva de la experiencia 
• 

humana en- un mundo ciiariam.ente despierto y conscienté" (la galaxie Gu-> 
.. 

. tenberg). Rousseauista a su manera. McLuhan apréeia con acierto que la 

era del progreso es más una .edad neo- dTCaica que rac'ionalista, y siente 
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la profundidad del. fenómeno. Aún más, a la manera de Levi-Strau::;s, re-

descubre la gran modernidad d-e la conciencia arcaica.~Sin embargo, el -

neC)-tribalismo no está plenamente consumado Estamos en una época de 
~:·~ 

transic_i6n que favorece la ansiedad de cada uno, porque cada quien está 

dividido en dos galaxias: rió solamente los viejos que quieren hacer su -

trabajo contemporáneo con instrumentos de ayer, sjno también los ni--

f\os que viven. entre dos mundos: el de las t~lecom11nicaciones y el de los 

·establecimientos escolares gutenberguianos. 

9. Los medios masivos. 

McLuhan no solamente define a los medios masivos modernos por su ca-

rácter global; distingue en ellos dps tipos: hot (radio, cine, fotografía); 

cool (teléfono, televisión, dibujos animados) .. 

. ~ 

" . . . . 'ír . 
Los medios masivos calientes están llenos de mforlnaciones y exigen -

una débil participación del público. Los medios "fríos" son pobres en in 

fonnaciones y ricos en posibilidades de participación. 

Nos podemos interrogar sobre la pe'rtinencía de oposiciones tan extra--

f\as donde, además, la pala,brá cool denota finalmente la participación, -

es decir, el calor afectivo. Aún más, McLtihan nos indica que los efec

tqs de un medio hoy pueden ser cool si el receptor es cool. Nos podemos 
. . 

'· sorprender de que ercÍ.fl.e séa opuesto--como hot a una televisión cool, ya 

que uno y otro c·)mpárten un vasto sector común. Pero, con la lectura, -
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. ·. 

nos percatamos de que los calificativo:; hot y cooJj resultan de un juicio - . 

global multidimensional y rio solamente de ia esen'Cia propia. de ese me-

dio. ASí el cine es cool, parece, porque es producto de la era de tran-

sición; es un "matrimonio espectacular de la tecnología mecan1sta y-

del nuevo mundo eléctrico". Es pr1riente de'la imprenta porque tiende, -

bajo la forma de bobinas y escenario, a mostrar elmurid'J real, y con-

eso denota su proximidad al libro. Pero a difereLicia de lo impreso, la 
. . 

película presenta en bloque una "gestalt" instant~ea, y· expresa, con -

relación al mundo mecánico, "un llamado al mfundo de la espontaneidad, 

de suefios y experiencias persoiial~s únicas" (Un«<erstanding media). 

El. cine es finalmente hot porque exige poca partidpación al espc·ctador. 

L:\ TV, por el contrario, necesita de discusiones en las que exista en al-

to grado la participaci6n. A diferencia de una pelllcula, la TV p1 efiere la 

presentación del "haciéndose 11 ~.la del "todo- heclb:O". La escasa calidad 

de la imagen televisada, ante la cual el espectaooi· debe afinar la visión 

por medio del manejo de botones, principat:riiente en lo que respecta a.:.. . 

lá. tercera dimensión, casi ausente, y a ~a dificu&d de atrapar los deta 

lles; todo esto· es una cualidad cool que obliga a mm participación senso-

rial intét?-sá en todo momento, y profundamente '\::iinestésica y táctil t.i' y 

McLuhan llega incluso a sugerir que ta TVes anlht' todo una extensión-

del sentido del tacto. 

El uso de la televisión ha creado una interrelaci6!in absoluta en una actua:.:. 

Udad global. McLuhan parece ver esencialmente Ulla gran virtud en es"te 
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fenómeno: "La 'fV hizo que l.osnorteamericanos aprendieran a pensar-

con profundidad ... abrió a los Estados Unidos a la sénsibÚidad euro--
.'· ' . . . . . 1 . 

pea ... " (Understanding media). Pero igualmente parece que ve, en otro 

plano, nuevas dificultades. El -hombre electrónico, adentrándose cada-

vez más en las actualidades de la condición humana, no puede aceptar_:-
: 1 • • • • i, . .. j : \; \.' 

1 • 1 • 1 

la estrategia cultural ·de la "literacy-" -:j aqÍ la T:V:,.exacetbl:iría lps pro·-

bli.:!mas raciales qu~ no pueden' ya ser abordados efidentemente ·con el 

mod¿ de·p~~J~_antiguo. 
1.,·. 

SobreJa concepción general del papel. d~l artista~ McLuhan vuelve a for-

mula_r las ideas :ro~ánticas del siglo pasado: "El artista tiene un radar 
. ~ . 

que l.o hace un experto consciente de los, cambios de percepción de los 
. 1 

sentidos" (Understanding mediaL A partir de"t sentimiento romántico -
j ¡ 

del artista hiperlf1 ::id'), McL_uhan desemboca en la función activa del ar-
·.t· _... 1 

· tista en la sociedad mpderna, que es la de alertarla y preparar el caro-

bio. Y posiblemente tiene otrasmás: "El artista de tódos los tiempos-

¿no es acaso el prefigurador de una era nueva de oció pleno e intenso? 

¿No es él permanentemente el hombre del neo-arcaísmo? ¿No existe, 

además, una ontogénesis párticular del arte que se ha creado como - -

reacción al mundo capitalista de mercado ... ? " 

Desde diferentes puntos de vista, el pensamiento. de McLuhan ap·arece -
\ 

como-Una-ideolog~a eufó_rica; un-pensamiento safvaje-qiié trata de-inte..: 

grar el fenómeno de los medios masivos al hombre~ sobre la base de 

un juego de oposiciones más ci n:tenos perti:nentes (impresos, ci'rcuitdS 
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el¿dricos, hot-coDl), y de una reducción siste1nática de la pareja senso-

rial-tccnológica. Esta antrupohistoria del hombre, al principio tribal--· 

oral, gutenberguiana lueg0, élé.ctrónica por fin, escain6téa tanto de la- • 
.•: ·;, 

. economía como de la sociolbgía y la psicología. Dicho esto, de manera 

. un tanto carica.'ture.';ca, McLiihan atrae la atención una vez más sobre la 
. . ·, ' . 

dimensión antropolr1gica de tos medios masivos, sobre la unión entre el 

medio y el fenómen<) social totaL(galaxia) y/ en lo que concierne a la 

época moderna, el neotribali~mo, que es de hecho un neo-arcaísmo. 

1 O. Del medio al mensaje: el sistema de signos (Linguística, Estructura-

lismo, Semiología) 

La expansión de la linguística esh;uctural en l~s ciencias del hombre es : 

el hecho más memorable a pariir de 1960. Pero, muy curiosamente, la 

primer~ y decisiva incursión no sé efectuó en el.térreno donde el lengua-
\ . . 

je estuviera implicado directamente, como los mensajes culturales, sino 

en un campo a la vez arcaico y central de la sociología,; ·el de los siste-

mas de parentesco. 

Es con la ayuda -y casi con la transferencia- del método de la linguísti-

ca cultural que Levi- Strauss pudo emprender la edificación de una antro-

pologfa estructural, cuyo primer ensayo sistemático es El Pensamiento -

Salvaje. d-mde trata de demostrar que las sociedades arcaicas, tan diver-

sas c")mo sean las prescripciones y clasificaciones por medio de las cua-

lés piensan en el mundo. obedecen todas a un misp1o modelo de pensa--
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miento. A la vez ;1bstracto y concreto, este pensamiento obedece a una 

lógj•:a ramificada, y ordena los grandes sistem:·~$ de ihtercambi( y comu-

nicación. (fen6menos-palabras:-sentidos o lengua)~. mujeres-bienes opa-
o 

rcnt• '"'co, bienes- servicjos o economía) alrededOr de los cuaies van a -

efectuarse las· e ristalizaciones sociológicas. 

Después de El Pensamiento Salvaje, donde consiíclera ya el panorama ra-
1 

. ! 

cionalizac.lo o racionalizable, Levi Strauss se iEiterna en la ¡mar:tfia par-

ticularmente ihextricable de los mitos, lo que lo :rregresa a la linguística, 

d·mde encuentra, apart<: de los linguistas, a los mmiólogos. 

Por su parte,. Rolan<:] Ba.rthes comienza la empresa-semiológica donde Lé-

vi-~trauss termina la empresa estructural, es de:cir en los mitos. Pero -

mientras Levi-Strauss analiza algunos mitos arc~icos fundamentales de-

una á1·ea amerindia descomponiénd9los en pequems unidades elementales, 

Barthes se ihteresa por los mitos inmediatos, fhañdos, cambiantes,· ihcori_§ 

ciente.-:> en tanto que mitos, de nuestro presente s:o:cial. Al principio, lli ...: 

mitología bartheana titubea entre la 11desmitificaci:6n" de tipo más o me-

nos marxista y el análisis semiológice> que fihalrmnte impondrá su méto 

do en la nota final de Mitologías. Es a partir de eJta pUitaforma que - - -

Barthés va a definir un método y un campo semidW:gico donde entran cues-
. . . 

tiones extraídas de los medios masivos y de la cúlf!ura de masas (imáge-

nes, fotós de prensa, modas). 

Al término de este sefialamiento, Barthes parece «<ncluír que la semiolo

gía posiblemente no podría englobar a la linguístlitmi, y que la semiologÍ~ -
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(no remotamente) es un apéndice d,e 1 a lWguística; para él, es el lenguaje 

el qlle está en el centro antr-Jp~l6gicc) de todos los pn>blemas. 

Efectivamente, los elementos de lfi semiología son los mismos que los de 

la linguistica estru·~:tural, y algunos ya han sido adoptados por Levi.;.. 
, ml, 

Strauss: 

1 Búsqueda de sistemas en sus rasgos disHntivos y sus l}nidades consti

tutivas; sin embargo, la semiología explora sistemas de signos pobres, -

.atrofiados, }lO totalfuente formalizados, parasitarios (así como la explo;.. 

ración semiológica de la gastronomía, cuyo fin no es solamente significar, 
. . ~-

sino alimentar, procurar el goce). También la semiología se empleara pa-

ra examinar los estados interme~ios entre lengua y palabra, o sea a englo-

bar en su óptica lo "referente". 

2. El e·stablécimiento de una sistemática de signos a partir de. las varia-

cionés significantes-significado en los campos donde la relación significante· 

significado _,se establece en términos diferentes a los del lenguaje, cr.>mo -

en las imágenes o la fotografía, doride el significante es \m "análogo" y ·no 

un si¡~·no arbitrariamente definido; como en los campos donde la significa

cif,n no agota la sustancia, pero extrae una función derivada (los objétos ·-

de uso o de consumo. 

3: -El ~empleo heurístico de-la~oposición paradigma-sintagma, es- decir 

el uso de la lGy fundamental del funcionamiento de la lengua. 
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4. Una atención particular brindada a la connotación y al metalenguaje. 

El campo se mio lógico· es en principio todo el campo social,. donde no -

existe nada que no tenga un significado finalmente cultural. Sin embargo,• 

existen allí dos caminos posibles: o la semiología tomada a la sociedad 

como un sistema uP signos, y finalmente tiende a englobar toda la so--

ciologfa en una sistemática de elementos-signos que conduce a una teo-

• 
ría de la información, o bien los signos deben ser considerados como --

una secreción social, la secreción propiamente cultural, y la semiolo- -

gía tendría que asumir la parte estructural de una ciencia de cultura. 

Pero si el campo de la semiología titubea entre dos horizontes tan vastos, 

su fundamento se halla profuncla:r;nente socavado por el problema de su re-

lai.;ión con la linguística. Poden;os preguntarnos si los sistemas de sig--

nos que hacen surgir a la semiología no son todos ellos casos atrofiados -

. ' . ·o mutilados en relación. al sistema lingufstico, que es el modelo termi- -
. . 

nado; y es € se precisamente el sentido de la reflexión final bartheana. 

Se plantea la cuestión de saber si la semiología no está condenada, a---· 

medida que extiende su imperio, a ser una sublinguística, afásica a mé-

días. 

Para Barthes, la semiología· apunta no. sólo a explorar los sistemas no -

lingufsticos, sino también a aventurarse en el discurso. Ahora,bien, el 

- discurso es al mismo tiempo el--mensaje, es deci~, el objeto de los análi 
. . 

sis de contenid0 del what (qué) lasswéUiense. 

\ 
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11. De los contenidos al discurso. 

EL análisi~ de contenido e.stá definid(> como una "técnica de investigación 
1 ; 

par:t La descripción ob.ietiva, sistemática y cuantitativa del contenido m~ 

nificsto del~ comunicacjón" (Berelson, Content Analysis, p. 89). Este -

carácter sistemático se referra sobre todo al afán de elaborar si stemá~-

¡.,.' 
'ticarnerite un inventario de palab.ras, imágepes o temas para eh hase a la . . 
estadística buscar su ,correláéión y etküic;~ión. 

Al mismo tiempo que la computaddra, el análisis de contenido" descubre - · 

la linguística después de que, al principio, ignoró totalmente el carácter 

linguístiéo de los mensajes que analizaba. Este descubrimiento signüica 
. ¿ 

vol ver él cuestionar los principios mismos de este análisis, análisis que 

se funda sobre la frecuencia estadística para establecer un repertorio -

de elementos constantes, evidentei:;, homogéneos, que pUeden ser afee-
. . . f . 

. tados médiante índices de frecuencia y (entonces) de importancia. Por el 
1 
,. 

contrário, el frente común ling-yístico-semiblógico:-.es'tructural que avan-

za hacia el mensaje, recurre a una metodología radicalmente ~istinta. Es 

éste un episodio de la batalla que se desarrolla en las ci€:mcias humanas, 

entre la estadística fundada sobre la probabilidad, y lo estructural f~nda

do sobre Ía necesidad. 

2 
Como el análisis de contenido, el del LSS es inmanente, es decir que no 

busca nada fuera' del mensaje en sí, sino que,. a ~iferenciá del análisis -

de contenido, afirma que el mensaje tiene su propia organización, la cual 
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hay qne descubrir. Como .el análisis de contenid,, el del LSS se funda so-

bre unidades elementales, en tanto que aquél escoge empíricamente esas 
1 • • 

unidades, según las necesidades particulares, éste, el an~lisis LSS, de_!!. 

tro ele la lógica linguística,· busca la unidad de base irreductible que va a 

entrar en las combinaciones que sí tendrán sentido. Podemos definir, ade-

más, sobre tres planos -cuantificación, forma, contenido latente-los--

principios que diferencian ál análisis LSS der de contenido. 

Cuantificación. "El análisis de contenido tradicional es esenc-ialmente - -

cuantitativo. Cualquiera que sea su objetivo, se esfuerza siempre por tr~ 

bajar especificando detalles. No es difícil discerniir, detrás de esa ucti--

tud ... un viejo prejuicio behavioi'ista: no se sabe exactamente lo que sig-

nifica el texto, pero podemos decir con certeza que el tema 'Stalin' se -

encuentra diez veces más que el 'Lcnin' ... Por el contrario, el análisis 

cstntcturalno recuenta t;nás que '€!xepcionalmente. ¿Porqué sucede esto? 

. Serfa .ert vano negar que a veces es posible extraer- ciertas inf~rencias --

del hecho dé que la palabra 'Stalin' aparezca con mayor o menor frecuen-

cia en un texto. Per::>, tomado por sí mismo, este hecho es ininteligible -

si no tenemos en cu~nta lo que el texto dice de 'Sta.Ein'. Pero si lo tene-

mo~; en cuenta, el recuento. se hace cada vez más difícil, casi imposible. 

Pero, sobre todo, nada nos dice qUe lo que aparece con mayor frecuen--

cía sea lo más importante y lo más significativo, y,a que un texto es ... uría 

total iclad. estructurada en cuyo interior el lugar de Eos elementos es más ~ 

impr:>rtante que su número ... La significación de lo que es frecuenté no se· 
\ 





) 
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revela m~s qti'e por oposición a aq~ello que es raro. . . Todo el problema 

reside en identificar el elemento riiro o ause.nte. El análisis estructural 

propone un método para llegar a el.lo, cosa que el análisis de contenido - • 

trad rcional no hace. " 

Forma y contenido. "La distinción entre forma y contenido generalmente 

se considera como 'lo que se quiere decir' y 'la rriahera como se dice' o 

' 
también 'la anécdota' y el 'estilo'/ Esta distinción es ... real, y a un- -

Cierto nivel de análisis, es imposible prescindir de ella ... " Pero con -

todo lo real que sea esta distinción entre estilo y contenido, no debe - -

ocultar un hecho capital: se trata de do~ niveles de significación que im-

1 

porta, en Cé)nsecuencia, considerarlos en un 'encuadre nuevo. En general, 

el análisis de contenido se ha limitado a hacer. un recuento de los elemen-

tos de contenido, a veces de procedimientos ~stilfsticos, 'pero nunca ha -

podido proponer un marco común 'para estos dos niveles de análisis~ 

El análisis estructural propone, por el contrario, un cuadro en el cual -

el estilo es el nivel de integración del contenido en el interior del código 

que reemplaza. Así, el análisis de es"tilo, y en particular el de las figu-

ras retóricas son, de alguna manera, el momento donde el código (gene-
; 

ralmente inconsciente) se traiciona y confíes~ su presencia. 

Contenido manifiesto y contenido latente .. "Bérels')n fija expresamente al . 

análísi$ de contenido la descripción del contenido manifiesto de la comu-

nicación~ .. Pero ¿como abordar al cc>nt~iíido latente? si nos remitimos 
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al te:Xtó donde· F reud: examina el pasó áel contenido manifiesto al .conterii- . 

do latente -:-en particular, a propósito del sueño- vemos que precisa--

menLe la 'condensación' y el 'desplazarrtientri', en donde Freud ve modos 

típicos del paso de un nivel a otro. no son más que figuras retóricas .,.. -

análogas a las que caracterizan el 'estilo' de la comunicaciÓn. La antiiló,:;. 

mia del conterlido manifiesto y del contenido latente no es más que Una --

expresión dé está misma realidad que hemos tratado de atrapar bajo la -. 

forma de antinomia de la 'forma' y del 'contenid<:!'. Además, hablar dé -

un contenido latente de la comunicación •. ,,; ¿no es acaso decir que el con,.; 

tenido. manifiesto debe ser consid_ei'ado como una forma de metáfora cu-

yo contenido verdadero sería el contenido latente? ... Imponiéndonos el 

considerar todo lo que alberga un ~ignificado en la comunicación (es de-

cir todo lo que no puede ser cambiado sin que la comunicación se altere), 

el análisis estru'ctural se reparte (cómo Fre~d, y además, por las mis-
·:· . . 

mas razones que Freud) los medios de abordar la comunicación en tér-

minos generales de su estructura ·y en toda su profundidad. " 

1\Titos. 

Estos principios son valederos tanto para los mitos como para las na• 

rraciones, peró además, el mito da lugar con la convergencia del alá

estructural y del ala semiológica1 a proyectp4 Jhás a.r'rloiciosos· q~e un 
'::. 

análisis. Para Barthes, la "mitologfa' 1 ·é~ e(punto e~tf~t~gi~o de una -
,• . :·. .· ···:::'''Y"· .... 

semiología cuyo propósito más adecuado.seríá finalmen1re. los;mitos fluí..,·. 
· · "' · · · :· .r:r:'· ·. · ·· 
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dos, precarios, o al contrario enraizados pero ocultos~ y que sólo pue-

de desemboscar no la denotación~ sino la connotación_/y ·a. partir de la -

re lacióri significante-s ignüicado. 

Nari·aciones. 

La narración~ "esa gran estructura de integración que encontramos en 
~ . . . 

todas las lenguas y culturas, tanto en la literatura como en la vida coti-

.diana, en el folklore y en las comunicaciones masivas" (0. Burgelín) es~ 

tambiért~ el objetivo del ataque convergente de los linguistas (Greimas, -

Todorov), de los semiólogos (Barthes), de los lógico-semiólogos (Bré-
. ' 

mond_. Violette Morin). La tarea difícil consiste en deterr:ninar los ele-

mentos del código que preside las secuencias narrativas. · Existe una --<. . 

gram~tica de las narraciones_. es decir, una ley de la organización del ~ 

discurso? Brémond_, yendo más- allá de los análisis de Propp sobre el --

cuent? popular ruso~ se apega a descubrir la lógica illtrínseca que se es-

conde ba:jo la narración_, y que·sería como la infraestructura del relato._ 

La imagen. 

Mientras que los mitos y relatos són terrenos de caza comunes a linguis-

tas_. antropólogos estructurales y semiólogos_. la imagen es un dominio -

casi reservado a la semiología bartheana. 4 Barthes ha átacado sobre - .. 

todo la imagen de las comunicacion~s de masa y particularmente la im~ 

gen publicitaria y fotográfica. Es a propó~ito de la foto. que se plantea el 
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problema- metodológico-llave~ puel?to que aquí la imagen se distingue¡ ra-
¡ ' / 

dicalr'lente del lenguaje; la ~elación signüicante-significado es arbit~áda 

en la lengua~ pero el significant~ de la imagen es un análogo de la ~ea.li• • 
• 1 :, 

dad sígnüicada~- Ha{" sin duda reducción de lo real~ pero no trans~uta--

ción 
)! 

. \ 
. ~ 

La imagen es un mensaje aparentemettte sin código~ como :no(sea -
,1 

.~el código r,'erceptivo de· nuestra vida cot~di~n~.~ pero comporta sil. e~bar- __ _ 
:" ~ . . ,, d" ·. . ·i' 

go cierto número de eLementos de .','vopabulario" cuyo trat~miento y~;orga-
1 

nízación de la imagen constituye un mensaje suplementario -estr·tico y/o 
. . ! 

i 

ideológico- que se devU:~lve a una cultura~ es decir~ a ese domin~~· gene-
. :~i 

' 
ral ruyo nudo paradigmático trata de alcanzar la· semiología. 

/ 

Aquí ·interviene de nuevo la connotación: la fotografía~ como las artes -,. 

imitativas, comporta dos mensajes~ un mensaje denotado~ que_ es e~ aná-

logo reflejo~ y un mensaje connotado, que es la manera de leer a ila so-
. r\ . . ' 

ciedad .. (Barthes, Le message photographique, p. 129). Este segundo -.-

mensaje está codificado y la paradoja de la imagen es que la connotación· 

(mensaje codificado) se desarrolla a partir de un primer mensaje no co~ 

dificado, donde no es posible determinar las unidades: el mensaje: codi- . 
. ; \ 

¡ 
ficado se funda sobre un código precario o incierto que depende della --

cultura~ o sea de la ideología del lector. 

El filme. 

Quince o veinte arios antes de la invasión lingufstico-estructural~ Gilbert 

Cohcn-Seat (Essai sur les príncipes d'une philosophie du cinéma, .1946~}-
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hahfa tratado de SéltlSsurizar el domiriió del cine oponiendo filme y cine. 

El '"ilme debería depender de una ciencia fundamental específica o filmo-

log ta; el cine~ por ::;u parte; de las contingencias psico- socio-económico-

históricas. La filmDlogía llegó demasiado temprano y se debilitó por fal

ta de ayuda de la liilguística •. Hubo que esperar a Christian Metz5 para -

reanudar no la empresa de Cohen-Seat precisamente~ pero sÍel proyec
~ 

to de la filmología iluminada por la linguística. 

El cine es un híbrido. Está compuesto por secuencias de imágenes cuya -

sucesión las anima y posteriormente acompafl.ado de palabras y. música. 

Es entonces un "texto" de gran complejidad y m.últiples dimensiones. Sin 

embargo., recibe influencias a la vez de la im~gen y el relato: de ahí la -. 

paradoja. En tanto que relato, el
1 
cine está fuertemente estructurado~ pe

ro en tanto que sucesión de imágenés, el sistema no dispone de uri código 
r . 

ni de un sistema paradigmático de organización. Dicho de otra manera;, ~o 

siblemente es un ''lenguaje"., pero no dispone de una lengua. El filme es -

entonces un mensaje rico con un código pobre., un texto rico con un siste-

ma pobre. "No sabe hablar más que ~n neologismos". Es evidentemente 

a través del análisis mitológico; el análisis del relato~ que podríamos en-

cont rar la lógica sistemática que se pierde al nivel del sintagna..;. montaje. 

Ve_mos entonces que si desde un punto de vista linguístico el fil~e es pa

_labra y no lengua~ la oposición .entre ~a lengua y la palabra merecería-~ 

aquí una inversión de interés. Si el filme;~ no puede ser estudiado en tanto 

que pal.abra., es decir, inmerso en el "c~e", en una sociedad y una cul

_tura~ entonces hay que intentar este estudio de carácter mixto y ya no-
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estrictamente linguísfico. 

. • . • • J • • 

Y es ese et problema en que desemboca la semiología de los sistemas po-

i 
bres:. claves escuálidas., palabras ricas. Resbala inevitablemente hacia-

el sintagma., hacia el fenómeno, hacia la cultura. Entonces., hay que utili-

zar el formalismo estructural en el fenómeno de la palabra• es decir., in-

sertar a la palabra en otros sistemas determinados., que no sean necesa-
~ ._. 

ria o específicamente linguísticos~ y al mismo tiempo, có'nsiderar taro--

bién (lo que no quiere decir solamente) el fenómeno como singularidad--

hiE;tórica concreta. 

Influencia artística. 

Mientras que el mcluhanismo anin}6, las tendencias polifónicas o polivisua-

les del medio ambiente global que culminaron en 1967 en la Exposici6n de, 

Montreal., las concepciones lingÚísticas. semiológica y estructural tuvie-

ron un gran impacto en Europa occidental., particularmente entre los . es-

critores y los cineastas. Mientras que circulaban rápidamente las· funcio-
. . . . 

nes jakóbsÍanas del lenguaje (expresiva., conativa, referenCial., metalinguis- · 

tica;, fática)., los escritores de la nueva novela y del grupó "Tel quel" en 

Francia se interesaron naturalmente y no sóló en este :medio científico de 

elucidaci6n de su propia "práctica"., sino también en el carácter raciona

lizante de formación lingi.lística.s De la misma manera., en Frahcia la in-
-· " 

troducci6n de ideas nuevas en el medio .cinematográfico parece haber si-

do asegurada por los Cahiers ciu cinéma (entrevista de Barthes). Los en~ 
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cuentros del Festiva{ de Pesaro constituyeron en 1966 el foro donde estas 

ideas fueron discutidas entre semi6logos, ciríticos y cineastas. 

12. Conclusión. 

. . 
~ . h t l. . . 1 d l " "é 11 L imitdndose muy estrec amen e a mensaJe, expu san o os qu1 n - -

lasswellienses, el pensamiento linguístico-semiológico-estructural vuelve 
~ 

a introducir, a su manera, las comunicaciones de masa en la c~encia- -

exacta, en la comunicación y la cultura. Pero, al abrirse a la cultura, -

la semiología deja penetrar en ella lo impuro, es decir la fenomenalidad 

social que conjuga hasta ahora otras e~tructuras o sistemas de integra--

ci6n. 

Por otra parte, la sistematización formalizante tiende a favorecer los ca-

racteres intelectualistas de la cultUra, excluyendo con los contenidos pará-
. 1 

sitos no solamente la contingencia y la historicidad, sino también la sensi-

bilidad que se deja fin~lmente ~~ -~~_t!_'Uctur~~ __ 

La discusión de esta metodología, que está lejos de haber agotado su efi-

cacia en el campo que nos ocupa, no tiene lugar aquí, ya que no puede ser 

puesta en duda desde el punto de vista científico (salvo cuando apareciera., 

como para La sociología que quiere victoriosameui:e reemplazar, que cues-

._!a demasiados esfuerzos_ para tan pocos resultados). La verdadera discu--. 

sión se sitúa al nivel de la antropología. 
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cucntrC>s del Festival¡ de. Pesaro constituyeron en 1966 el foro donde estas· 

ideas fueron discutidas entre semiólogos-» críticos y cineastas. 

12. Conctusión. 

L h t 1 • 1 d 1 tt ., lf · L imitandose muy estrec amen e a mensaJe~ expu san o os qu1en - -

lasswell~enses-» el pensamiento linguístico-semiológicó-estructural vuelve , 
a introducir~ a su manera. las comunicaciones de masa en la ciencia - -

exacta., en la comunicación y la cultura. Pero-» al abrirse a la cultura., -

la semiología deja pene'trar en ella lo impuro~ es decir la fenomEmalidad 

social que conjuga hasta ahora otras ~structuras o-sistemas de integra--

ción. 

Por otra _parte. la sistematizació'n formalizante tiende a favorecer los ca-. 

racteres iritelectualistas de la cultura., excluyendo con los contenidos pará- ·. 
1'" . 

sitos no solamente la contingencia y la historicidad., sino también la sensi-

bilidad que se deja finalmente sin estructura. 

·La discusión de esta metodología. que está lejos de haber agotádo su efi-

cacia en el campo que nos ocupa. no tiene lugar ac;¡uí. ya que no puede ser 

puesta en duda desde el punto de vista científico (salvo cuando apareciera •. 
·1- • ' 

como para la sociología que quiere. victoriosameui;e reemplazar. que cues.o 

. . 

ta demasiados tsfuerz~os_para tan pocos resultados). La verdadera discu..:.-

s ión· se sitúa al nivel dé la antropología. · 
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V. l. 

TEORtA r~ LA COMUNICACION¡ LAS IMPUCACIONES SOCIOLOG]~_!\_S_~_NTiy;_ 

INFORMACION Y CULTURA DE MAQ~ª-· DEFINICIONES. 

1 

Antonio Pasquali (1) 

Sólo en el genuino hablar es posible un 
genuino callar ••• Péro callar no quiere 
decir mudo. 

(Heidegger: Sor y Tiempo) 

El tipo y nivel dé cultura qué exhiben los grupos sociales está en función 

de sus medios de comunicación del saber, seg(tn una relación tanto más -

causal cuanto más subdesarrollada sea la cultura en cuestión. Debido a -

la especialización que el uso de tales medios implica en la actualidad, el 

saber pasa a manos de un reducido nClcleo de agentes transmisores, quienes 

actClan como funclonários y "expertos" de grupos de presión ajenos a las e_!.-

feras culturales., para canalizarlo y enviarlo al dilatado ámbito de indivi--

duos receptores. ·.Cuando la desproporción entre agentes tránsmisores y r~ 

ceptores aumenta hasta atrofiar la bilateralidad de la áuténtica intercomu-

nicación; cuando el grupo de transmisión profesionaliza y acapara el papel 

de informador, y el grupo de recepción se reduce al papel"' de informado, en 

relación irreversible, mengua la fuerza expansiva y autocreadora del sa- -: 

ber, quedando reducida su difusión popular a· una relación unilateral entre . ~-

un~ oligarqufa informador~ convertid~ en élite y una muchedumbre indife-

renciada de rece¡ft8res, convertida en masa. 

(1) Pasquali Antbryio. Comunicación. y Cultura de Masas., Colección Estu.:.
-dios Monte A:vHa Editores, Venezuela, 1972, págs. 41 a 91. 
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V.2 

Explnr<tndo a fondo la más certera intuición de la sociologfa cultural (lü --

'ltre p0stula que el saber -en-común es el elemento constitutivo y no sttper-
' y 

>=?stP•dur;:¡l de lo social), se évidencia que los medios de comunicación no 

está-ten función de ún saber dado, el cual seria a su vez el epifen6meno -

- : ;J~, r 

de una substancia social añtecedente, sino que la relación sociedad-saber-. 

comunicación es ~n un todo inversa. Un tipo de sociédacl está en función 

de un saber el cual; a su vez, es función de sus medios comunicantes. -·-

Las estructuras sociales no engendran a posterior! un saber del cu?l eman2. 

rfan consecuentes medios de comunicación, sino que los medios de comuni 

cac:ión configuran y delimitan formas del saber, las cuales determinan y ti-

pifican a un grupo social. I.a función hace, o al menos "con-figura", al -

órgano, como los actos virtuosos hacen la virtud, y no a la inversa. La -

filosofía ha rechazado siempre, y con razón, un "s~ber incomunicable" (cQ 
. ~_f ,. 

mo el de las experiencias místicas), o ha determinado desde sus COf!!ienzos 

que lo incomunicable es lo incognoscible , y lo incongrioscible no es, pues 

supone que lo inespresable es álógico, y lo alógico una .. ágnoia" o no-saber. 

El grado y modo de su comunicabilidad define, pues a un sáber como éste 

define a su plexo social; de lo cual·puede directamente inferirse, en pers-

pectiva sociológica, una ,mutua inhecenc:ia dialéctica entre los medios de 

· comunicación del saber y su correspondiente grupo social. Sólo hay soci~ 

dad, mitsein o estar-uno-con-otro donde hay un con-saber, y sólo hay --

con-saber donde existen formas de comunicación. De la relación funciona.! . . . 

entre sociedad y medio-de-comunicación-del-saber se !desprende que los-
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c<Úar':'t ores de éstos són detP-rminantes para aquéllas 1 aJ menos """ t~ medi-

da en que siempre se ha é"onsiderado vAlida la relación inversn. Por<, en-

tre medios de comuniCación y totali,dad socia.l.po existe 1 sin m~s. unu re-

laci6n de causa-efecto, de parte-,todo o de super-Jnfraestrnctt:r<.l, sino-
.i}'' 

una inherencia o mutua inmanencia dialéctica. Tales axiomas inauguran la 

novedosa perspectiva metodológica de poder inferir el grado de una cultura 

de las lnterrelacÚmes sociedad-medios de comunicación; por ejemplo, la 

posibilidad de fundamentar un subdesarrollo cultural en razones de atrofia 

comunicacional, como se intentará en el presente caso. 

La cabal demostración de esta tesis requiere una nueva categoriaJización a 

escala sociológica de la relación. Las definiciones que se expresan a con-

tinuación quieren responder a tal neCESlcll i de nuevas categorías dinflmicas. 

Su novedad reside en la asimilación, que aquí se intenta, de cuánta suge-

rencia científica puede desprenderse de las modernas .ciencias formálizad.Q. 

ras del prlblema de la comunicación, concretamente de la Teoría de la In-

formación. No ~e trata, obviamente, de extender a todo ~1 segmento antro-

pol6gico las formalizaciones 16gico-matemflticas de esta disciplina, sino, 

por el contrario, de intentar, con plena conciencia de los riesgos y dific'!!, 

tades inherentes a tal operación, una nueva sistematización conceptual 

en el bflsico aspecto de la relación social desde el enfoque científico de esta 

teorfa,·que es indlre.ctamente una maneri:l de se1alar sus límites y las dificul 

icit.~es de su aplicación a escala estrictamente social. ·.E,;ta riesgosá tent2 

~iva se justifica y asienta en el supuesto de que las implicaciones y reper-
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cusioncs mós inmediatas de la Teoría de la Información no son tanto las de 

hpc serniNico, psicológico, estético o histórico, sino ju~to las sociol6gi-

cas; que son, por lo demás, las que menos atenciones han recibido rle l<l li. 

JosoUa social. 

2 
Por comunicación o relación comunicacional entendemos aquella que prod.!! 

ce ()' supone a la vez) una interacción biunfvoca del tipo del con-saber, -

lo cual sÓlo es posible cuando entre los dos polos de la estructura relaciQ 

nal ('transmisor-Receptor) rige una ley de bivalencia: todo transmisor puede 

ser receptor, todo receptor puede ser transmisor. No hay "comunicación" ni 

relaciones dialécticas de otro tipo con la naturaleza y la materia bruta, si-
·' 

no cualquier otra forma de relación monovalehte: utilitarísticá, energética, 

etc., ya ::¡ue en este caso el polo de la relación es objeto puro de conocí--

miento o de acción, pura res extensa esencialmente muda1 jque ni siquiera ac 
1: -:¡ 

t(Ja, en rigor, como simple receptor, por carecer de un sa1

ber de la receptivi . i -

dad. Mediante la máquina, la obra de arte y, en generál 1i el artefacto, hay 
. :.! 

. . 

á lo sumo una comunicación indirecta con el "otro", por artifidó- interpue§_ 

to, que rebasa los límites de la comuniCación propiamente dichá; sin llegar 

a la pura relación de informaci6~ ni recaer en la mer.a relaciÓn energética espJ. 

rltu-materia. Los CJnicós en tés cápacés de suscitar tipos de comportamiento 

auténticamente comunicacionales y sociales, que no intercámbi'o mecánico 
.) 

de informa6iones-estímulo, son los seres racionales dep() itarios de un 

con-saber y capacitados para la tránsmisión-recepc:i6n en los niveles - -

... 
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sensorial e intelectual: es decir, el hombre entendido como :.::6on_l~~_i:j'•_!l 

~ anim"ll hablante y dialogante (con o sin el recurso de canales artiúc1ales 

de comunicación), y por eso zóon politikón o animal conviviente. F.n l<:'l >J::: 

nedcidnd humana se inserta como principal elemento específico el fuctor -

con-sáber (del cual es la autoconciencia un momento secundario); esto es 1 

la conciencia de la co-presencia en la comunicación. Comunicación es; -

pues, término privativo de las relaciones dialógicas ínterhumanas o enuc PCJ:. 

sollas éticamente autónomas 1 y señala justamente el vfnculo ético fundamen-

tal con un "otro" con quien "necesito comunicarme" (Wiener); el "estado de 

' ' 

a'.:>ierto" c;omo apertura a 1 o descubrimiento-aceptación de la alteridad en la 

interlocución, y, por reflejo, de una concienc.ia de mf mismo. Háy eh esta 
·r,~· 

situación una doble tensión dialéctica que sólo indicaremos. La i.Hia, exter-

na y secundaria, es dada por la conmutabilidad del transmisor--recepta-y por 

el estar ehfrentados dos polos bien defi~idos y con mutua capacidad de ab-

sorción • ul otra 1 intrínseca y prirriariéi; refleja la propia situáciÓn éohtradi~ 

torla al interior del coJrtunicante. Comunicarse -que rio és comulgar, fusi.Q. 

narse o alienarse- implica en uno de sus momentos un aporte trascendental 

de objetivar, de poner al otro en cuan te• tal, como alteridad vinculñda a un -

sujeto que no se enajena en esta operación. La comunicación (que no el ser 

del otro en cuanto tal) descansa entonces;- por entero, en la conservaci(Jr,l _ 

por parte del sujeto, de este contacto trascendental no fus·ionantc, de esta 

presencia alejada o presencia-ausencia. ·En la medida en que tál equilibno 

de atracción y repulsión se relaja~ la alteridad deja de ser simpla heteronomía 
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para asnmir una autonomía que es negación pur~fo indiferencia; el otro se 
.. ·. 

torna en mónada hostil! trascendente y cerrada; y surge más bien lü inco...: 

mumcabilidad o la alienación del uno por el otro. Es entonces la propia - · 

cornu•-.icabilidad -que sólo subsiste como tensión armónica entre dos po- · 

los- la que encierra dialéctlcamente los gérirelesde la incomunicabilidad. 

Sólo es, pues, auténtica comunicación la que se asienta en un esquema de 

relaciones simétricas, en una paridad de condiciones entre t_ransmisor y r~ 

ceptor (ver gráfico No. 5} y en la posibilidad de ofr uno a otro o prestarse 

oídos (Heidegger), como mutua voluntad de entenderse. Esta Clltima es la 

condición básica e irisuprimible de la no-contradicción en toda relación de 

comunicación (qué llamamos diálogo}, pues ".auh cuando aceptase la solicitud dél 

otro de que me esforzara a no entenderlo, caería en uná cQntradcción, ya que 

por eso mismo lo estaría entendiendo" (Calogero) • '~En la experiencia del -

diáloyo se constituye entre el otro y yo Lin terreno comC!n; Su pensamiento 

y el mfo se entrelazan en un solo tejido ••• insertándose en una operación 

comC!n de la cual ninguno es el creador. Hay un ser a dos ••• ; somos recí-

procamente colaboradotes en perfecta igualdad de condiciones, nuestras -

perspectivas se deslizan la una en la otra, y coexistimos a través de un -

mundo común" (Merleau-Ponty). Una relacil'>n dialogal o de auténtica comu-

nicacíón se reconoce en que la persona objeto de una interpelación discursiva 

"contra habla" en virtud de un coherente e irresitible impulso (que Renouvier 

hubiese llamado "vértigo normal"}, tendiente á reducir el ·~logos" ajeno a -
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"dié--logo" in ter-pares, y lo lleva a efectuación·. 

Lñ rrultiplicidad de canales comUnicanles y la enorme ,;tfilatad6n prH nlJn~ 
~ . . 

·producid<:< en ios •Jir:ios moldes del con-saber y del con-vivir, >hacen s•!~·n 

ncr que una Teoría de las ComuniCaciones \.rendrfl a ocupar pi·onto (\0 .lugar de ilflportar 
. . • ~=. -

cía aliado de las ~eorfas del conocimiento, con base ~n la se,¡ni6tica por una 

lado, en las ciencias mateméticas por el otro,· y con in1p'1rtantes ramificado 

nes hacia la soCiología, la psicologra, y, en general, las ciencias Morales. 

Teoría de la Comunicación -que no de la información-- :p•Yque creemos que 

. . ~ r . 
el concepto de información elaborado en estos af•os carece de univocidad 

. ¡Ji ·.,, .. 

lógica, precisamente en razón de su enorme y aún inexplorada fecundida:l. 

En su empleo más frecuente, en efecto, ese término stJgic;re la presencia -
. . ~- . . ~-

de un polo receptor cOnstituido por un "inmrpretante" rac:johal, cuando sa-

b enios, por otro lado, que una recepción de informacionef: puede igualmente 

recHizada cualquier máquina equipada para la interpretación, almacenamie!!. 

to ~, elaboración de mensajes, entendido como estímulos o "prograinas" suscl, 

tadores de n3spuestas mediante elementos "efectores". Faltaría; pues dife-

renciar neta y definitivamente entre infonnación a escala cibernétic:a e .c~for 

mación a escala antropológica. Fe ro los 'princi:¡::;c:.:es resultados áxíorr.áti-:os 

y categorial es has tu ahora logrados por la Teoría de la Información, a saber: 

la cuantificación de la información como imprevisibiÜd3d y de su desgaste 

como mayor probabilidad (desgasté llamado también "obsolescencia" e "en-

trojJTa •• progresiva de mensajes degradados por su banalidád o re~~tiei6n), 

. y asimismo los conceptos de redundancia y ruido, segmento estético yí- -
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segmen\:(• s8mántko., etc., etc.~ sólo cobran sentido rm un contt xto infor-

mativo cuyo polo receptor sea una res cogitans, pues tales f<lctores estruc-
. . 

turales de la inforrnaci6n se inscriben en la inehtdible perspectiva funcional 

creada por un intcnprete o receptor no-mecánico. Una ntquba habilitada pa-

ra la recepción de informaciones, en efecto, Dunca podría entropizar un meQ_ 

saje, ni discriminar el ebrento c;emántico, cuantificable y codificable, del 

elemr·nto estéticb, ni' aumentar el coeficiente informativo en razón de su impr~ 

visibil1dad, etc. Un sistema que s~ proponga racionalizar los procesos co-

municacionales a escala antropol6gica necesita forjar, pues 1 la distinción 

categorial que suprima la equivocidad del término información. En vista so-

bre todo de las hnplicaciones sociológicas que se quieren aclarar aquí, pro

ponemos que tal distinciÓn entre tipos de interrélaéión se establezca por el 

coeficiente de comunicabilidad de los polos eri prssencia, lo cual arrojará como r~ 

sultado el que la információn pueda asumirse como diferencia especifica del gé 

ncro comunicación • Por coeficiente de comunicabilidad e'11tE!!hdemos la carga 

potencial Transmisor-Réceptor (T-R) presente eh cada polo deH campo relaci.Q. 

nal; carga que ha de resultar tipificable~ incluso cuantificable. {Un poten. 

cial T, por ejemplo; puede "efectualizarse" en presencia de un R específico, 

o en presencia de n-R de idénticas características, o de uno o n-R de carac-

teifsticas disímiles, o intercambiarse únicarre nte en direcci6n al R T de don-

de recibió previamente un mensaje, o funcionar como relevo, etc. Un poten-

clal R puede asinlisnio •iefectualizarse" en presencia de un T especifico, o de 

n-T iguales o disímiles 1 o intercambiar mensajes con un T-R previamente 

... 

\ 
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converjj(lo, etc., etc.). La distinción primaria ser~, de to·],,;,; r:to~l· :; . <lqll!::_ 

li.-1 que es:dblezca estos tres coeficientes b~sicos de comunicaJ.ilína(•: 

T (s6lo transmisor); 

R {sólo receptor); 

T'-R {transmisor-receptor). 

Esta tipologfa tiene la ventaja de aplicarse tanto a la "comuniCación" de -

nivel completamente mecánico como a la de nivel totalmente cogitativo, -

más todos los casos Intermedios. Pero ella excluye toda posibilidad de -

aplicar el concepto de comunicación a las relaciones de nivel :::;ibern~~~ticc• 
. . . 

(donde sólo p~tede haber reciprocidad de informaciones-e.stJmulo y no "diá-

logo")' mi en tras admite cJ uso de ambos términos, comunicar e informar, -

cuando la bipolaridad se establece entre entes racionales no-mecánicos. 

En este nivel ínter-racional comunicación definirá el intercambio de mensa 
', . -

jes con posibilidad de retornó no-mecánico entre polos igualmente dotados 

del máximo coeficiente d8 comunicabilidád (R-T), e información, el erivfo 

de mensajes sin posibilidad de retorno ncrmecánico en trc un polo T y unp2_ 

lo R periférico y puramente aferente. De este modo, el tf~rniino de informQ_ 

clón connotaría la principal diferencia específica de l0 ccmur..i.cacjón: es 

decir,. aquella relación que se est<.Ü>lece entre pelo c.:: ccr.i h~ ,"', ..... :., <;(: :c:1te 

de comunicabilidad. Una teoría de la información a· nivel antrc¡'Clj6gico se 

inscribiría, por consiguiente, en una Teoría general-~~ la Comunicación --

• •• ¡ 

como el importante capítulo destinado a analizar la transmisión, E:ntre en-
. . . . ~ ' •, 1 ' 

tes racionales y/o artificiales, de men~;-¡jes 1,1ni1at~r~h~s o sin .canales de 
. . . ~. ,. . . . 
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retorno; J.o c1.1~l, además de ámoldarse dócUmente a una realidad tecP,,;,·,,1L 

ca que l•·l dr.oetado el prr~donunio de los medios unilaterales dt-! trunsm;-- ··. 
. . 

si6n, abre una nu~vaperspr:ctiva en todo elc'lmbJto del con-saber. Esta --

teorfa qenm.:¡l de l.:i comunicación; en efecto, puede formalizar y sintetizar, 

a largo plazo, aspectos básicos del con-vivir que ya no sopor~an la mutua 

segrec;ación (los educativos y los de la moral del grupo; los de la informa-

ci6n y de l.:~ publicidad; de las relaciones humanas y de la sociologfa del 
!•' 

Sdber; de la c;onípensi6:, rl·::> la o!>rá de arte y de la polftica, etc.), consUt~ 

yéndose en meta-lenguaje de todas las ciÉmcius que tienen por objeto al - · 

hombre como ente dialogante y social. Las siguientes definiciones tien--

den a ensanchar las perspectivas sociológicas de esta primera y sustancial 

distinción entre comunicar e informar. 

3 
Con la expresión medios de comunicación no hacemos t.:¡;¡to referÉmcia a -

los símbolos básicos adoptados por el hombre para sH]nificar, ·expresar y 

comunicar el saber (los lenguajes), sino concretamente a los canales arti-

ficiales empleados para vehicular tales lenguajes entre seres racionales -

transmisores-receptores. Medios de c~)rrunicación (en su más amplio sen-

tido), serian, en efecto, todos los lenguajes significantes (que son, por-

d~ pronto, mAs convencírJnales que artificiales) y, en generál, todo signo 

capaz de. excitar a un receptor vehiculánáole un sentido o significado: los· 

del lenguaje hablado, ios del lenguaje visual, etc. Pero función primaria 

de todo signo o significante es la de "hacer referencia a" un concepto sig_ 
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riftcado, y subsidiariamente la de comunicarlo. Un med.1o d':' •,;Q!~·!~nú:: ,. -

r \ón. ~ri Cdmbio, no tiene otra funci6n que la de "transport<:or" rn~tt~J ialmf!!.l 

te signos previamente convenidos en un contexto simbólico que nntecede, 

C"'lmo. tal, a la elección del medio comunicante. La expresión "medlos de -

contiJnkación" no pretende usurpar, en principio, enfoques propios dé la 

semán Lea, sino que connota aquellog canales artifida les de transmisión 

que el hombre ha inventado para enviar a un receptor (en forma cualit::1tiva 

y numéucamente más eficaz) mensajes significantes de cualquier naturale-

za y expresados en cualquier simbología. Si la palabro, por ejemplo, es-

el signo-clave convenido para que u::t receptor evoque por asociación el sig_ 

nificado que un transmisor le ha querido comunicar, el teléfono,, la radio, 

el cine, un osciloscopió, la televisión, el telétlrafo, etc. , sérán los ine-

dios de comunicación elegibles para vehicúlar óptimamente tal signo-clave al 

receptor. Todos ellos son artificiales porque: A) Hemos de resérvár el atrib_!! 

to de "natural" sólo a los órganos aferentes-eferentes de la sensibiÍidád -

{que siempre oc:::upan,:los extremos de una reiación de comuriicación, aun cuando 

medien innumerables canalés artificiales); B) Porque todos ellos implican una 

conmutación del signo original en clave mec~nica, qu!rr.ica, eléctrica, etc., 

como condición indispensable pa~a. su transporte a distancia. Un SOS 8nviado 

de relevo en relevo ppr señales de humo, ~uego por un tam-tam, captado por 

ún mensajero que lo c¡¡omunica telefónicamente a una estaci,(>n teleurlsfica y 

finalmente difundidó por una radioemisora, habrá sido ccmm~tado a distin-,. 

tas claves por cada tiho de los canales ártificialés empleados en suco--
~: ' 



:. 



·• 

1/. 1 2 

municación (scrtales6pticas, acústicas, alámbricas, radiales, l~:< .• ), p<'!ro 

supondrá stemp~c: a) La halterabilidad del signiilcado original envíe do a-

tr<1vés de distintOs sistemas de signos significantes; b) Un primer c?tnal -

naturol convertidor, ubicado en el transmisor, y un canal natural "in ter- -

· pretante", situado en ·el receptor (final o intermediÓ). Los signos o signi-

flcantcs son portadores directos de significados; los medios ·de comunicación 

son sus trans-portadores segundos. Con ello se sugiere evitar una cierta 
·~· .. 

confusión en el uso de los términos (no hay, en rigor, un ¡¡lenguaje" de la 

radio, del cine, etc., sino un lenguaje de sonidos, de imágenes, etc., -

. transportados y por eso coordinados sintácticamente, por la radio, el cine, .. 

etc.). Pero ello indica a la vez que algunos pdncipi9s de)~isemiótica de
:,: .. , 

~ h . . 
ben análogamente aplicarse al estudio de los medios de cómunicación, ya 

que ese segundo nivel de trans-porte está en capacidad de suscitar profundas 

transformaciones sintácticas; dilatando así la propia función significarte 

de los signos transper tados; eñ lugar dé facilitar simplem~nte su más am-

plia difusión. La combinación de signos iconográficos que! el cine, por 
:. :¡ .. , 

eJemplo, ha hecho posible·~ Ao obedece a las reglas de una! sintaxis cualqui!! 

rá: a la musical, a la poü~lca, á la del vitral, del político, etc., o a la-

suma de todas ellas, como soi'laron los primeros teóricos del cine. El sur-

gimiento de un nuevo medio de comunicación sólo puede qomportar una re-

vol ución en las coordenadas sintácticas de un sistema básico de signos, al 

awnentar y diferenciar la función significante de los mismos. Desde que .... 
. 1¡ 

1 •• 

usamos el cine, "decimos" más con imágenes (ya que ellas!"dicen" y - - -

... 
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slgnifícan más en e·~'te nuevo contexto diacrónico) que en cualquie• olra 

época, aun cuando el signo empleado sea b~sicámente el mismo que cono-

cían los hombres del si!Jlo XVII, los medievales y aun los de Lascaux y Al 

tamira . Las posibilidades, límites y peculiaridades trpicas de un canal re-

vierten slntácticamen te sobre los contextos significantes que vehlculan .• 

El proceso de "enmaterializadi6n" en cala (sabiendo de antemano cuál de 

ellos nos disponemos a emplear) repercute sobre el"enciframiento" o codi ·; 
. . 

ficación significante del mensaje, pudiendo terminar al límite, por imponeJ: 

se a la mh;ma fuente de sentido de donde emana la materia prima de lo ex-

presable. Dicho llanamente: la vieja hipótesis de que los lfmites de mi -

instrumental expresivo se traducen en limitaciones de mi capaCidad cogita 
·''":· 

tlw, debe ampliarse ál ·conjunto sentido-significado-comunicado. Ahora 

son los lfmHes y prerrogativas del medio comunicante los qué inician la 

serie de prefiguraciones retroactivas: el modo de dinalizaci6h, al impC'ner 

su código, predetermina a la vez el tipo de encifranliento o expresión sig-

nificante del mensaje; operación que, a su vez; puede predeterminar los 

caracteres y alcances de los expresable. En este señtido, al menos, pá- .. 

rece discutible la "neutralidad" de los medios de comunicación frente al -

sentido o contenido de un mensaje. Quede, pues, claro que, si bien en-

tendemos por medio de comunicación el soporte material o artificial destin~ 

do al transporte de signos preconcebidos por el hombre, no hemos de olvidar 
. . 

por eso que ~1 uso de tales medios revierte,. por dilatac"i6n del coeficiente 

sintáctico. sobre la totalidad de los procesos significantes (que es, posi-

... 
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blementc, la novedad méís importante introducida por un análisis de la 

comunir::ación en los parámetros· de la semiótica). Esto eS': un medio -

dP. corn "'.licaclón transporta un lenguaje, pero al hacerlo puede admitir 

una transformación de su sintaxis, ampliando en esa forma su poder ::;ignili 

cantr .. ,. As!, pues, no todo mensaje o conjunto del significado, puede codj_ 

ficarse, o enmateriallzarse para cualquiera de los canales disponibles, --

del mismo modo que río hay indiferencia de la cifra o signo frente a lo coql 

tado, viv1do, etc., en la fase de su expresión. La funci6n del medio de -

comunicación no es siemp.re y solamente apofllntlca, al menos en los ca-

sos en que el canal elegido presente límite infranqueable de codificación, 

o engendr~ de suyo la posibilidad de una novedosa disposición sintáctica 

de los signos vehiculádos. (Elló indica, por de pronto; ''qUe lá elección-

del medio comunicante no es una operación gratuita o sometible á burdos 

cánones utilitaristas. No tiene sentido, por ejemplo, elt~gir entre los me-

dios prensa o televisi6n para enviar un mensaje, sólo pbrqiué tales medios 
' . 1:\l 

lo vehiculan a distintos y más o menos densos sectores d~/lla colectividad~ 
' . L>~ 1 

. . :[, . 
pues el mismo mensaje adquirirá además ,:significaciones :oí sentidos distin-

. -,1 

tos según sea la sintaxis o medio empleado, produciendo as! éri el receptor 

diferentes interpretaciones). 

E"I problema de las relaciones entremedio y sintaxis del signorevierte as!.-

una compleja problemática semiótica, psicol6gica y socioll?gica que afecta 

el uso práctico dé los medios de comunicación. Algunos de ~stos aspectos 

serán enfocados en capítulos sucesivos • 
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Los élcmentos aquí consignados abarcan la función comunicante en ::;u gen_Q. 

ralidad, es decir~ tanto la relación comunicacional propiamente cE e~~ (o CQ 

munic<1ción en sentido restnngido), comode lá información. Todos íos me-

dins relacionan tes actualmente a dispo~ición dei''hombre pueden utilizarse, 

eh efecto, tanto para comunicar como para informar. Una definición de estas 

categorías se encuentra en los párrafos siguientes. 
''· ·' 

4 
La expresión medios audiovisuales de comunicaciónm:¡uiere, a su vez, --

una definición, si no se quiere correr él riesgo de áumentar las ambiguedades 

antes enumeradas. Así como no debe confundirse, en principio, medio de 

comuniCación con signo, de la misma manera ha de connotarse lin sigr.ifi--

. ' 

cado del término "audiovisual 11 específicamente diferenciado. y exento de -

equivocidad. Designamos por medios de comunicación audiovisual .los C-ª. 

nales artificiales de intercomunicación que sólo pueden vehicLilar signos 

icónicos o acClsttcos directamente interpretables. Lá posible ambiguedad 
. . 

. deriva de que, en un sentido genérico, todo simbolismo ernplecido por el-

hombre culto, normal y ad~lto de los signos significanú~s! requieré, para -

su interpretación, un proceso final de es timulaei6n por canales auditivos o 

visuales. Audiovisuales son, a la postretodos los lenguajes y los conjUQ 

tos de significaciones, si sólo reparamos en la etapa .final de recepción, -

cuando unos canales naturales (vista y oído) se encargan· de recibir el es

tímulo significante -y de enviarlo al be~ebro-,· -donde se producir.fi su interpr~ 

taci6n. Si en cambio reparamos en lo~ m~dios de comunicación, no todos 
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resultan báslcamen te audiovisuales; y es aquf donde cabe diferenci<" r con 

exactitud. En esta etapa intermedia de transmisión, podemos teó1 i r.nrnente 

distinguir entre canales destinados a mediatizar exclusivamente la palabra 

(en ~todas sus formas); y canales destinados a vehicular sonidos en toda su 

extensión longitudinal y transversal (frecuencia y amplitud), imágenes fijas 

o diacrónicas (en desarrollo temporal), y ealn.cturas audio-iconográficas cuya 

sigrllficación no es dada por la mera suma de signos auditivos y visuales. La 

escritura en todas sus claves, simbolismos o diferencias idiomáticas (y en 

todas sus forrnasde difusiÓn: libro, prensa, etc.) es esencialmente vehf-

culo de palabras-concepto. Los lenguajes sonoros en toda su extensión, 

los iconográficos temporales (que implican represert ación dEl movimiento 

y del devenir), y los de estructura audiovisual global, no vehiculan sino a.Q. 

cidentalmente palabras-concepto, pero si esencialmente conjuntos de signos 
.·¡ 

de formación conceptual y extraconceptual (en que el segmento "semántico". 

o codificable se conserva en estado confuso con el segmertto ''estético" no 
' . . 

encifrable), que requieren medio de comunicación ad hoc;,: En wi sentido -

restringido, comunicación' audiovisuiil sólo hace, pues,~:re'féremcia al uso de 

me.dios apropiados para el envio de mensajes auditivos y visuales en toda su 

extensión (de lo visible 1 no sólo la palabra escrita; -de lo auditivo 1 no sólo 

la palabra hablada). Faltá indicar, para completar los detalles de nuestra -

definición 1 que tales signos deben resultar directamen(e interpretables. El 

surco de un disco, un trozo de cinta magnetofónica, de pe!Icula o de video 

i:ape 1 mientras sólo sean objetos destinados a la fijación y transporte de sig_ 

... 
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nos conmutados a claves mecánicas, eléctricas, etc., no son· "medios de com,g 

ni~aci6n audiovisual" hasta concluir la etapa de retraducción final a la clave 

originaria de signos ac6sticos o visuales, que al entrar en la huella de los 

canales naturales del receptor resulta directa m en te interpretable. Sólo los 

llamaremos medios de comüñicación cuando se hayan convertido en trans--

misión radial, cinema tográflca, televisiva, etc. , de acue rdó, pues, a una 
. 0 

definición ni esencial ni material, sino funcional. 

·Como medios de comunicación que son, los canales audiovisuales confirman 

lo relativo a su función eminentemente sintáctíca_en la constitución de los 

procesos significantes que transportan.· Justamente con ellos resulta ese 

aporte pa.o.mario. Utihzando una vez más el;ejemplo del cine éomo medio -
'if')' 

propiciador de una nueva sintaxis de imágenes, cabe subrayar que gracias 

a él ha podido el hombre emplear el sigqo icónico para estructurar lenguajes 

visuales de tipo global. Ántés de su descubrimiento, l~s posibilidades de 

ún discurso visual eran fictiCias o reducidas a simples conatos. Como be-
.i 

- .. i 
llos elementos sueltos, siri argamasa que lograra convertirlos objetivamente 

• • 1 ¡ 

en. estructuras con desarrollo temporal, las imágnes languidecían, por faltar . . . ' . 

precisamente el instrumento sintáctico que movilizara el signo icónico ha..;-

ciéndolo susceptible de construir frases y discursos enteros. Sólo el cine, 

que era a primera v~sta un simple medio mecánico para én~amblar, fijar 'l · 
) ¡ 

transportar toda imagen. Pero, como en todos los demás basos, el logro de· 
•• • '. 1 

' • :¡ 
'una sintaxis específica no eta la panacea de lo imposible!. Aun equipado 

. ·. :1 
de un ord~n sintáctico, lo icónioo (ahora como en su dilatado letargo preci-

;: 
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nematogrMicó); rio logra significar.''J todo. La signlflcabilidad de la imagen 

sblo puedé abarcar al objeto real físico (materia, formas de conducta), siendo 

en ello inferior al signo-palabra, cuyo grado de abstracción es omnisignifícante. 

Por otro lado; él discurso visual no es, como en el caso del lenguaje habla-

do, ~~~conjunto de signos de abstracciones. Sus componentes ic6nicos, to-

mados a nivel semántico (aunque no sintActico), mantienen inalterada toda 

la plurisignificante ambi guedad de lo real. En ese sentido, la imagen es el 

signo menos óbjetivo y más equívoco de todos, ya que remite a repertorios 

de "significata" que son la misma realidad reproducida de bulto, en su estado 

de puro caos de sentido preconceptual y prelógico~ Talmodo de darse del sig_ 

no iconográfico parece ser el responsable directo de que el interpretante o -
·ht· 

receptor produzca un tipo de comprensión básicamente afectiva (sólo posteriormente 

racionalizable); y este esquema de comprensión resulta favorecido por las coQ. 
. 1 . 

diciones especiales de recepción en que se ofrece hoy el mensaje iconográfico, 
1¡ 1 

seg(m lo ha estudiad,b detenidamente la psicología. Si la ';í~agen es, objetiva 
¡¡· : 

y e:~tructuralmente, la mágica presencia de la ausencia, el pequei'\o milagro de· 
. ' ~ 

una función animista que ha resistido el impacto de su fabricación mecánica, 

es en el aspecto subjetivo y funcional de su percepción y comprensión -don. 

de se observa lá movUizaci6n de todos los poderesS.mpatéticos (participa-

Ciones, identificaciones, empatías en general)- cuando recibe su consagr-ª. 

clón definitiva comolenguaje_suprarracional. Podr[an llamarse "L6g1cos" o 

discursivos los medios de vehiculación de la palabra o ~e reperto-rios de 
1 

signos de extracción' conceptua·~ "al6gic~s" o presentativos" los medios de 

.... 
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vehiculación de lo audiovisual o de repertorios de signos extr.'3CO'l~~-~r-t•.r<.' ·-

les, tanto en razón de lo objetivamente transportado (16gos· en artuéllos 

eikóon en éstos), como en razón de su comprensión por parte del rec.eptc•r-

interpretante (racional allá, emocional aquf). Si en graciu de la breved<Hl 

pasamos de estas pocas premisas a sus Clltimas consecuencias prácticas (que 

serán recogidas luego), no se dejará de observar que medios de caracterfsticas 

semtln ticas y sintácticas tan peculiares están forzosamente llamados a mo-

tivar patt~rns psicosociológicos de especiales características. El término 

de "icon6sfera" (empleado por primera vez por Jean Wahl para señalar la om-

niprese- da de la imagen en el horizonte del hombre contemporéneo) define 

a cabalidad un facturo cultural determinado por el uso masivo de lenguajes 

visuales, factum que no debemos asumir como un obvio e intrascen~ente es

labón del progresó tecnológico. Detrás de esta "civiÍizaciÓri de la imagen,; 

(fórmula de tanto éxito en l~s l'lltimos anos), hay una "cultura de la imageni• 

o, al menos, una cultura en estado virtual derivada erl ClyiÍiiáciÓn por obra 

de agentes y factor~ S sociales determinables con ciérüt:~récisi6n • Aplicando 
. . '. '1 

·la clásica distinci6n de lo objetivo y lo fon1lal, deí c6rlté~ié:Ío y del acto, 
·: . . . ! 

Cohén-Séat ha propuesto hace ai"ios un análisis por separado del "hecho 

fflmico" (el contenido de lá expresión visUal), y del "hecho cinematográfico" 

(el acto de exi>resar visualmente y su función comUnicante). Si el primero de 

tal_es aspectos (refer!ble a la personalidad del artista creador o, en general, 

a un tipo de comprensión de lo real), sólo admite un discÚrso estético y 
i 

psicolÓgico, el segundo, por plartteárse en el nivel de la ¡intersubjetividad 

Y por evidenciar QOV8aOSOS aspectos en la problemática de la intercomunici:Íción 
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humana, justifica enfoqUeS SemántiCOS, psicológiCOS, etc.~ SÓJO Si PSlOS 

convergen en una perspectiva sociológico-cultural, que es la que otorga pleno 

sentido a fórmulas como "hecho cinematográfico" y similares. 

Cabe seña_Iar, finalmente, que entre los distintos medios audiovisuales de 

comunicación masiva 1 un criterio eminentemente cuartltativo y distributivo 

permite reducirlos justo a la radio, el cine y la televisión. 

S 
Proponemos reservar el término de información tanto al proceso de vehiculación 

unilateral del saber entre un transmisor institucionalizado y un receptor-masa, 

como a sus contenidos, y sea cu~l fuere el lenguaje o el medio empleado. De"'" 

fendemos de .buena gana esta definición, pues con ella queda reducido el fe-

nórrieno {a partir de sus numerosas implicaciones), a dlrnénsiones sociológicas 

que son las que realmente tiene, y fijada con precisión tenninolóyi.ca la dife-

renciá entre "comunicación~; como diálogo e "información'; como alocución. 

En el conjunto de las estructuras relacionales que incluyén'! úná res cogitans 
'< . i 

en tirtó de sus extremos pueden diferenciarse al menos tt~s ~ocios de la bipola-
,•'¡,·; 

ridád, los cuales definen netamente sendos tipos de rélc:Ü=iÓn: la de cÜnocimie!!, 

to, la comlinicaciona~ y la informativa. Si adoptamos definitivamente los tér-

minos de transmisor y. receptor para designar lós dos polos de la relación, 

·ob4lenemos el siguiente esquema: 

'! 
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5-A) En la relación de conocimiento, el término "receptor" (puesto en d~ble 

paréntesis) esun eufemismo que indica,·en re(lli~ad, el objeto, lo conocido, 

el término ad quem de la relación misma, mientras que "tr(}nsmisor" es un 

empleado para señalar al sujeto cognoscente. Aun cuando en una relación 

de conocin:iento no hay, pues, auténtica bipolaridad del tipo intercomunicacional, 

el sujeto cognoscente no deja· de áctuar, en una perspectiva trascendental; 

como cosa pensante qué va al encuentro ~el objeto equipado con "formas de 

conocimiento" las cuáles fw:tcionan a manera de enfoque; y ello viene a ser una 

manera de "transmitir" algo al otro término de la relación, :mediante una Of1éraci6n 
. 1 

;! 
que en ciertos corite~:tos filosóficos se e<knnota córi la e?CRtes16n literal de 

in-formar. Esé algo:Jransmitido a la cosai.'a in-formar, e¡h~!le otorga sentido y la 
.. : .' . ; 

convierte justo en o))jeto, drebota" luego del objeto mismo ya convertido en 

"conocimiento-del-objeto", es decir, co~ contenido •. En toda relación de co-

nocimif:mtohay, pues, fonnas más o menos embrionarias y analógicas de trans- . ...... : . 

misión. tanto si se ~one el acento en la recepción de fonné¡is por parte del objeto 

conocido, como Si S~ acent(Ia la recepción de intuiciones sensibles por parte 

del sujeto cognoscente. Sin necesidad de recordá r -y tal :Vez forzar- la con-
\ ' ' 

cepci6n harbnaniana de lo "transinteliglble", ni ias doctrb!las de Jaspers acerca 

... 
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dE una metafísica como interprétáclón del misterio en dfra, nos limitaremos 

a se -~alar que entre los conatos formalizadores de la cibernética, Ogura una 

interpretación del quehacer filosófico y científico como ~~recepción" y esfuerzo 

descifrador de "mensajes" recibidos por elpensador desde la torra incognlta 

de lo transinteligible. Lo que aquí intéresa señalar es que el produr;to de 

toda relación de conocimiento (la científica como la poética) puede ser puesto a circu 

lar luego por cualquiera de los medios de comunicación de que dispone el hombre; 

los mismos que se utilizan para la comunicación o la información pero que, debido al 

uso específico, hemos de llamar en este caso medios de.difusión. Repárese, sin 

embargo, en que tales medios ahora empleados para la difusión son derivados 
. . 

y a posteriori; no inherentes a la relación de conocimiento propiamente dicha 

(donde quedan sustituidos por métodos cognoscitivos), ni instrumentos directos 

de la misma, sino derivados y; Em ·rigor, puramente contingentes. Entre tales 

medios de difusión cabe ubicar, por ejemplo, la literatura científica o artística, 

' 
qtie no debe por P.llo :confundirse con la mera literatura d~. tiilformación. 

; : . ¡¡ '!! . ~ l . . 
; ' :¡.:.•1 

El estudio de las ~o~aciones funcionales entre totalida~l~stórico-social y 

relación de conoclm+~tc:: propiamente. di~··.··h.·.·a, correspond~• ::·~.~.· 1 una sociología. del 
. . '1' :,::,' . ,:;!¡'J ·. 

conóc~miento, que ~ryto tal debería forrt1;~r capítulo apa~·~1:\in uña sociología 

general del saber y no confundirse con eila. (¡ 1 

5-B) La relación de comunicación, o dialógica, es· la' finiCai en que los términos 

de transmisor y receptor, así como la bilateralidad total :dé su relación y la 

producción por síntesis de un .con-saber, .cobran pleno sentido. Su descripción 

ha sido hecha en el S 2 •' 

... 
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de información que inutilizan por su propia naturaleza la doble virtuc:.lidad 

. 1mpHcita en cada polo de la relaci6n: de las dos posibilidades alterna lí.vu --

mente rea'lzahles en la comunicación, sÓlo una y la misma pasa a e(ectua_L . . , 
se siempre y con necesidad en la información, mientras que la otra queda 

relegada <.• la esfera de las posibilidades no futurlzadas o imposibilidades. 

En ese instan te, uno de los polos acttia siempre como transmisor, el otro 

como .ecentor. Tal imposibilidad de inversión inmediata de los polos, tr-

pica y privativa de la relación informante, reduce á tal extremo la allernativa 

de reconstruir sobre nuevas ')ases la relación biunívoca, que el canal 1-.!:n-

pleado Lcrmina por funcionar como un diodo,· con vector rígidamente irrave...r. 

siblé. Bl impulso éspoh táneo del interpelado a convertir el discurso del -

interlocutor (J6gos) en frustración. Lél "voluntad de entei1der", ahora impuesta 

unilateralmente al receptor, se transform.a dé pacto en mandamiento; sólo -

queda alguien que se hace entender si~ tener que enténdér al otro (el sordo 

transmisor), y alguien que sólo debe entender sin ser ente
1

ndido (el mudo r~ 

ceptor) no por voluntaria renuncia, sino porque lo renuncitln. -El receptor 
.· ,:! 1 . '¡: 

queda emplazado a constituirse en pura conciencia absorbente,· en una 

rnud~z que sin embargo, se reconoce como mude~ (Sartre). Sl 1:'1 nat•.1raleza 

es cognoscible espontáneamente ••• y en su totalidad no puede callar, las 
. 

personas~ en cambio, o bien pueden callar y ocultar sus pensamientos. Y 
...... · 

,,.,. J es .1Jgo dtstlnto del mero hablar ••• e.s una manera activa de conducirse ••• 

(~~-1eler), o bien pueden ser calladas y convertirse en pura pasividad, en in,.. 

cognoscU)ilidád espontánea del que no ptiede comunicarse¡~ Su silencio es 
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entonces inauténtico, p•x corilpubJtOn de la notlficante paréresis. Ya no es 

el callar de r¡tJien, al es!Jlr ,.ealmente comunicado y por eso habilitado para 

convertir el "loJOS".ajeno en "diálogo", prefiere, sin embargo, no hacerlo. 

SfJio •)'1 r1l genuino hal:>lar es posible un.genuino callar ••. Pe.-o callar no qt.liere 

d0cJr mudo (Hedegger). Del que no dialoga se ha dicho que nunca puede aplicar 

la lógica del sí y del no; y tal es el caso, justamente, del teceptor de in-

formaciones • El transmisor, consciente de los privHegios que le otorgan sus 

funciones de informador constitutl vo, ;¡:;wme la arrogante postura del que dice 

algo, pero que sabe que su decir p"ireréti::o es ua\ "!ndild•li ·1 ~'lllar" al ~eceptor 

reduciendo artificiosamente su coeficiente de comunicabilidad, enajenándole 

sus funciones expresivas y agigantándole monslnD>:.rnente las receptivas .. 

Tras la máscara del 'uno para el otro' actúa IL'l 'uno r.;;11li.,.a ot~o· (fif.)i·:i :-j•)l"!t). 

Ahora el receptor es puro sistema aferente, cosá pensada, y sus facultades 

perceptivas e interpretativas sufren de elefantrásis, como compensact6n ái 

no-poder-decir~nada que es· forzado a asumir. Cada vez que un medio de in-
. . . 

formación nos contaCta y subyuga, estamos ante ún decir qué ·nos acalla. 

(No crea -dijo Karl....;.. que yo esté completamente en su poder; podría inclúso 

ponerme a gritar. -Y yo te puedo tapar la boca ••• Tus esperanzas son infu.!l 

dadas .•• Kafka, América). Es la salud del transmisor por enmudecimiento y 

aniquilación del receptor; el plúmbeo lastre de formas del saber manipuladas 

. ' 

y enviadas por canales de una sola vía~ que frenan el impulso a la dialogáción. . .. . 

La capacidad hiperinterpretativa, la auscultación cúasi mágica de la páréresiS, 
. :! 

y la histérica hipertrofia conjetural (tan PE)rfectamente simJ:? o lizada por el - -

••• 
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kafk1< no K ••• de El Castillo), son aitamente sintomfltic:as de las estructu-

:as sociales en que el factor información priva sobre la comunicación o dí~ 

logo. Si en la relación rle comunicación la bilateralidad admite una selec-

ción 1 control mutuos de los medios comunicantes, en la relación unilateral 
,. 

de información el control, selección y uso de los medios informativos pasan 

a ser prerrogativas absolutas del agente transmisor, convertido en élite in~ 

tltucionalizada para el desempei\o de esa función. 

Muchos_ aspectos a(m indefinidos en nuestra concepción del hombre contero 

poráneo; muchos puntos oscuros en sus grandes esquemas comportamentales, 

pueden allllitir una racionalización gracias al uso de categorías como las de 

comunicación e información. Esta liltima, de la que hemos visto engendrá-se 
~ 

. .:e· . 
conceptos como alocución, paréresis, notificación 1 unilateralidad comuni-

cacional, enmudecimiento del receptor, etc. 1 parece tener por sr sola su-

ficiente fecundidad como para convertirse, pese a su aparente sencillez; 

en una de las categorías más operantes para ·la comprensión de muchos fenó 
- . 1 - -

.·;,. 

menos sociales contemporáneos. 

La Can~ca transmisión posible de mensaje~ entre complejos mecániCo§ b éléd-
. . . 

tr6nicos es de pura información "epi táctica" o causativa én su má~ bajo sen.:. 

tido. Cada polo está previamente habilitado para enviar un número dr-: mensa-

jes rígidamente codificados en su pura acepción semántica 1 o para récib.ir 

e interpretar la clave de una información-estímulo, destinada a desencil-
, . ./ . - . . - " -

denar una respuesta mecánica como Cmico "reflejo condicfonado" posible. 

Un científico o un pensador no· establecen con el mudo objeto (co11creto o 
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abstracto) de sus' investigaciones, ni ~na relación de comunicación mi m u

cho menos de il1formación 1 sino una escueta relación ¿fe conocimü~i'll:o. - -

Cuando el otro polo de la relaci6n es irlter-locutor 1 éste nunca informa 1 sino comu 
' . -

nica en condiciones básicas de igualdad. Solo se .~lcanza el nivel puramen-
. . 

te inforniativo c.uando el receptor, aun conservando virtualmente sus posibili 

dades interlocutoras 1 las pierde prácticamente debido a la presencia de me-

dios que impiden técnicamente su actualización. Cabe insistir eh la conser-. . 

vación 1 por parte del receptor, de la facultad de dialogar como pura posibilidad 

nunca llevada a efectuación (como una con-posibilidad no futurizable 1 en ter-

minologfa indeterminista)~ Este rasgo, que podña expresarse con el símbolo 

(Ti -R~ impide confundir la relación energética hombre-naturaleza con la rela-

ción de información. Allá 1 el objeto-receptor se halla esencialmén te despró-

visto de poderes transmisores; aquí 1 virtualmente provisto pero efectivamente 

inhabilitado para actualizarlos. Ello no obsta para que todá relación de irifór-
. 1 

maci6n ~ncubra un conato del transmisor destinado a petilllear al réceptÓr E!n 
. . . 

estado de cosa, y que toda alocución o paréresis sea un e'sfueá:ó¡ más ó me .- ¡: -

nos lográdo 1 para convertirse en instrumento de una relaciÓn más erlergética 

y utUitarfstica que comunicacional, a expensas del recetar. 

5-G-a) El receptor de una información no ll~Jiita su pasividad al registro auto-

mático del mensaje recibido. Aun prescindiendo de la más :o menos oscura 

conciencia que de tal situación pueda tener, ésta configura, desde un punto 

de vista moral, el esquema del actO involuntario, tanto por la enájenación de 

la causa eficiente y final cono por la predeterminación de los medios •. Un -

... 





,, 
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receptor es forzado por el transmisor, quiéralo o no, a entrar en lü re laci6n 

de información y a injertarse, a pesar suyo, en un esquema tel/aci6gico con 

el cual ~'o coincide necesariamente. (La "libertad. de información" es una irónica 

• ·- . :f.:,.r.:J,. 
contradlctio in adiecto, ya que sólo connota la libertad del informador). Está 

en la obligación de someterse al uso de medios informativo; cuya elecci(m 

se ha efectuado al margen d·e su poder deliberati.vo; tales medl~~ se imponen, 

en ·h~stracto, por principios de ecónomra en la subdivisión del trabajo, pero 

son concretamente elegidos y manipulados por el agente transmisor. Es invitado 

al banquete de una espüria inter:-comunicación, pero obllg~do a representar d 

papel del convidado de piedra. Todo ello sumido en un riguroso determinismo 

social, s lendo quimérica la pretensión de quienes a(m consideraT1 factible el · .. ~ 
. . 

que podamos sustraemos á la relación de información, para éonservar la li-. 

bertad de la autarqura. Coacción, necesariedad, compulsión y transcénden-

cia hacen de todo hombré-tnasa un receptor de información, y dé todo recep-

toe un sujeto no deliberante y violado. Tal involuntariedad subsiste, a nivel 

ético, tanto si el individuo receptor actCla inconscientementéi como si busca el 
. ' ¡ 

sometimiento y la masificación. 

· 5-C-b) Psicológicamente hablando, la pasividad del receptor de informaciones 

presenta todos los 3fndromes de la frustración. Cuando en la r~;l<!ci6n unllateral 

predomina un contenido de "difusión"; es decir, cuando ella ve:1icula el pro-

d~cto de una relación de conocimiento (científica o poéticá), la situación no 

suscita en el receptor la necesidad de réplicas inm~di·~tas, 'y pasa sin estridencias. 
~ 

El receptor es :qur quien proyecta recibir y callar. Si la t.efación de información nó . 

. .. . . 
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contiP.ne elementos predominantes de difusión; si ella funciona cloxí~ticurncnte, 

vehkulando impositivamente opiniones, interpretaciones, noticias, etc., de 

las ClléllCS intuimos vagamente el papel motivador, tales contenidos SUSci t.;m 

en el red~ptor deseos vehementes de in.terlocuc i6n dialógica inmediata, pronto 

-
ahogadoS, y derivados a la frustración por la mudez que caracteriza al receptor. 

En las sqdedades de mayor desar~lllo cultural y polrtico, dichas frustraciones 

no llegan acaso a producir represiones colectiv¡;¡s profundas; léi relación de in-

formáci6n no es allr predominante o admite queindividuos de distinta extrae-

ci6n tengan libre acceso a su uso. En este segundo caso, diferentes reaccio-

nes y tomas de conciencia se constituirán en normales válvulas de escape a 

muchas tentativas de condicionamiento, restableciendo, aun indirectamente,;¡,,._ 

la bilateralidad típica del esquema comunicacional. En las sociedades cultu-

ralmente subdesarrolladas y sometidas a un híbrido monopolio económico-poli_ 

· tico de sus medios de información, nadie tiene legítimo y Übte derecho de 

apelación (o, si lo llega a tener, una cortina de silencio flM·á inoperante el 

esfuerzo) 1 configurando un monstruoso cuadro de frustraéiÓnes y rapresiones 

colectivas. En estas circunstancias; la tranmisión a un f¿¡b~ptbt dé mensajes· 

que deberían correr por los canaies normales de la comuniec:ict6ri y el diálogo, 

pero que son forzados a irrumpli por los conductos unilaterales y motivadores 

de la inlormaci6n, constituye la más sutil de las lñmorall?ades comun ic.acio

nales. (Por ejemplo í un "diálogo" polltlco entre miembros de uná élite go--

bemante, televisado ante una colectividad más o menos privácÍa de sus dere-

chos poUtlcos, constituye un grotesco ersatz de relaci6n comunicaclonal, --

\.ma Uusorla vAlvula ¿e escape utilizada por quienes han bloqueado los verda 





deros canales comunicantes 1 para la gran frustraCión colecti"Ja). .S,;: reaU--

dad, tal paliativo s6lo abonar& a Iárgo plazo el proceso de refoul~~~·r~l ca--· 

paz de comprimir el trauma hasta un punto explosivo. La frustradí.n,por mt•-

dez del receptor de informaciones es bflsica. De ella se desprenden todos -. 

los demfl~ rasgos incluidos por la llteratura científica bajo el r6tulo d~ "idiQ 

tez p::, icol6gica "~ el pensar y actuar por estereotipos 1 la adm.il'ación atonta-· 

da por los exponentes de la éllte informadora o por su mitología 1 el dejarse-

recetar una personalidad1 ciertas aspiraciones e incluso los "tranquilizantes" 

para evadirse del estado de mudez 1 etc. 

5-C-c) Sólo 'por medio de una hermenéutica comunicacional (con todas sus-

· 1mpllcacíones sem16ticas 1 éticas y psicológicas que éiPÉmas hemos desbroza-

do y deliberadamente mezclado) es posible aislar la información como catego-
,. 

da sociológica de relación. Informaci6n seña 1 pties 1 el nombre que dentro -

de una sociología del saber asumirla la categoría cie reiaci6n por causalidad 

(dependencia de causa y efecto) 1 ·así como comunicación corresponderla a la 

categoría de relacl6n por lá comúrlidad (acc16n recfprocá entre agente y pa·M

ciente). Lá necesidad de llegar por esta vía -o por otra cualquiera:... a una-

definición terminolÓgica de tanta importancia, es evid?.nte. Nuestros propósj 

tos tienden a centrar en el concepto de información todo esquema rel :.~cional -

de comunicaciones truncas 1 de estlmulos dialogales sin Ubre respuesta 1 se·-

• i\alando que en esa relac16n nos hallamos cotidiánam~rite sumergirlos en cuan. 

to "notificados" y causados por un agente transmisor. 

Mencl6n especial merece el hecho de que la especifica: ~ituac16n originada por 
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la relación informante (en lo que ella contiene de ".extranjerizacl61l. del hom-

brE'", de alienación, de incomuillcábllidad, de inacqeslbUldad, etc.) , ha te-

ni• sus primeras exégesis e~ contextos Pc>étlcos o exlsten~lallstas ajenos,-

en principio, a todo peor') sito de formallzaclón directa de la subyacente pro-., 

blemlltlca fllosófico...;cultural. 

Sólo bastaría recordar, de los primeros, la subyugante hermenéutica de la in 

comunlcabllldad del hombre y de la inaccesibilidad de las él1tes, propuestas 

por el universo poético 'kafkiano. Tanto el Karl de América como el ya désp~ 

sonallzado K ••• O.a doble víctima de una imposible comunicación en El Cast.!_ 

llo, y de una oscura e inaccesible justicia en El Proceso) son la expresión 11-

teraria mlls perfecta de la cosiflcaci6n; del acoso de los notlflcarites ordenan · 
• • • _t:._ • ~?"• --

zas y mensajeros; de la atomización y desvalorización del hombre-masa có~ 

temporáneo. Son los atraÍdos 1 vinculados y paulatinamente degradados por el 

inalcanzable ordenador; los enmudecidos; los que no pueden comlínicarse Ht.:.;..:;, 

mlls con ellnforinador;. las víctimas de Úl más irreVersible,Jnllateraiidad é:::ómu . ~ ::• -
. ' . 

nicaclonal. ·Para un ·expediente sociológico dé la 1ncomul1tpabllidád y él anó-
: i 

nadamlento del hombre,-masa, el esenciaUsmo y el expre~idnismo d~ ká.fka ..:.:.. · 

constituyen, a no dudarlo, la indispensable pieza inicial y una fuente impor-

tante de sistematización. A la vez, los conéeptos mismos de incomunicablll-

dad, degradación y violación del hombre-masa componen lá! ciave co~prenslvá 

de toda la obra kafkiana, en .cada uno de los slnibolos y alegodas mlls · irripe~-

tantes. Su poética de la lnformánte y paralizante tinivocid~d relacional (cuyo

tJTealismo alegórico encubre y revela a la vez una teaU:sima y trágica s 1tua--

,cl6n humana, según lo ha demostrado LukAcs), supera en f~rma lnconmesurabltl.! 





.. 
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tempor~neos de la lncomunicabilld~d; ias de uná pintura in,(ormaHsta, de u ~a 
.· .• .· . ;;j 

poesía hermética, de una novellstica a lo. Ca mus, :Montherlánd o Morav·ia, de 
~- . ; . 

un teatro a lo Beckett o a lo Ionesco, de un cine a lo Huston 1 a lo 1\ntonionl, 

etc. r. 1 este sentido, (dicho sea de paso); la actualfsima ')()ética kafldana -· 
'.'" . ·¡ .; -... 

se opone dlametralmen~ e -y se lm¡)one Em ráZ6n de su misma "contemporaneidad"-
. t 

a toda tentativa ¡)or expresar y revivir un universo humano todo abierto y comu-
. -;/ .. !.'! . . :,.~ ~ ·. 

nlcable (y por eso exte •1por~neo), como es el caso de un Thomas Menn 1 en cuya 

Montaña Mflgica seres y·cosas actOan co~o entes transparentes y penetrables 1 

en estádo de permanente disponibilidad para una comunicación dial6gica siem-

pre etectuable. 

En cuar, ~o a la segunda de las sei'iáladás exégesis extra sociológicas , ha de in-
. .. ,- "-~ ·. 

dicarse que la categoría de "informaci6n" constituye en ciéíto modo la trasla--

c16n sociológica aqu( propuesta de alguncs conceptos forjados ¡)or el anfllisis -

existencial, justo de lós llamados "existenclarios "; es decir, de aquellos con-

que la filosofía de la existencia ha intentado ofrecemos, ,Una hermenéutica ontQ.. 
'1 

; 'l : 1: . 
. i ' • 

16glca del estado de abierto en el hombre, especl~lme~t~ en el aspecto del có-
. i. :¡ . : '\. ·.·· 

mo se es uno con otro 1 etc. El más inmediatamente aptó\Pechable y 1 a nuestro · 
·: . '' ! :-¡ 

juicio, mAs exacto de tales anfllisis es el que ha expuesto Sartre en El Ser y la 

Nada 1 sobre todo en las páginas dedicadas a la existencla del otro 1 a las rela-

clones concretas con él y al poder de la subyugante mlracia. Aún cuando Sartre 1 
. ~ 

al proceder con cat~gorías exlst~ncláles 1 es llevado a en~ocar en términos de -

subyugación y enajenacl6n a la totaildad de' las interrelaqiones hufuanas (el .:.._ 

hombre sarlriano és,, en cierto modo; un quértlllero permánente de la conviven-
. : ··. '• . . . :J . . 

cla), no habrá de parecer tmpertinente s(, pr~ediendo cóh catego~tas de una-
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- . 

naciente teoría de la comunlcac16n, nosotros aplicamos la descrlpc16n Sdrtria-
. . 

na limitadamente a la relac16n u~Uateral de información, a la que P·3recc ada¡t 

tarse armoniosamente. (La polémica Sartre- Merleau- Ponty sobre la fund ,men-

tación de la intersubjetividad reclblda ,en esta perspectiva, un primer aJuste. 

"En realidad -M.-P: Phén. de la Perc.- la mirada del otro no me transí )rma-

en objeto, y ml mirada no lo transforma en objeto, sino en el caso de que am-

bos nos retiremos al fondo de nuestra naturaleza pensante, si nos convertimos 
··'· 

ambos en mirada inhumana, y si cada uno siente sus acciones , no ya asumidas 

y comprendidas, sino escudrli'\adas como las de un insecto. (l'ales miradas}-

se sustituyen siempre a una comunlcac16n posible". La existencia del otro se 

gún una ratio cognoscend~ que es bAsicamente la paridad de la relación comun1 

cacional, no seda negada por, nl negaría, la posibilidad de una degeneración . . 

en la disparidad de la relación de 1nformac16n) • . Es justamente ei an~lisis sat

trlano de la mirada enajenante del "otro" el que puede utilizarse, con dliecta -
' . 

analogla, para descrlbit a la informac16n colnp categoría bAsica de la relaci6n.;. 
. ' ' .- - ' :i . . 

sociol6gica. Aqu(, Ui presencia de un "méd1o 1' alocútórioi,,;lmonovalente y-~;.;. 
·¡' . ·.' . 

- ¡;¡ i i- . ¡, 

a-dlal6g1co, deriva ~n :una serie de consecuencia~ éucás', psicológicas y socio 
:! ¡ 
'·!; 

16glcas que asimilan las coridlclones de nuestfu ••receptor de 1nfonnaci6n •i a ias 

del· "mirado" sartrlano. Lá analog(a se establecetA, entonces, en el doble pla-

rio .existencial-comunicacional, entre transmlsot-lnformador con midmte-para ,;,;. 

si, y receptor-informado con mirado-pata otró. 

En su condic16n natural , el otro es , para Sartre , urt objeto;. ¡)ará . ni(· en el 1}1uri-
·-üf . 

do, en estado virtUá~ cónÚ1so. Pero el surgimiento de su mirada hacia mi produ 

e~ esa convers16n .radical del.otro que le hace escapar a la :objetividad. Ahora 
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·H otm es sujeto como autor d~ una acci6n 1 él mirar, de la que yo soy el oh-

jeto: una para-si alienado por y para el otro. El otro es 1 pues 1 ~quel que -

me mira; sus 6rganos de \.a visión s6lo son soportes de la ntlsma: y esa mlra-· 

da 1 al tener yo conciencia de "ser mirado", me subyugá y desconecta del mun · 

do • Vi mirada del otro produce, pues 1 tanto mi propia enajen.aci6n como. la ·-. )·· -

·del mundo que yo había organizado pára mí. Todo b que era antes un para mi 

se convierte en estructura por y para otro. Entonces, él otro se sitúa ante mi 

libertad como una propiedad dada de indeterm1naci6n; el esquema que el otro-

se hace de mí me alcanza en ~1 .coraz6n ~e ml mismo, y aunque el desconocí-

miento de lo que el otro me obliga a asúmir me,.pi'oduzca verguenza, odio o te-

mor 1 no ceso de asumirme ciegamente como: tal, ya que no conozco lo que -35,!! 

mo; io soy, sencillamente... La situación se me escapa, es ya para otro; soy -

ser-en-medio-del-mundo-para-algún-otro, constituido como algo indefenso por 

una libertad que no es la mS:a; soy esclavo en la medidá' en que me muestro a-

otro 1 coino objeto de valores qué vienen a calificarme sin que yo pueda obrar-

sobre esa calificación; estoy en peligro, y ese peligro;~~ es un accidente, si

no la estructura permanente de ml ser-P#ra-otro; soy u~: ~er total~ente enejen-ª. 

do en todas sus pqslbUidadés • Por la mirada del otro; me siento viv1r coagulª-

do en medio del mundo, como en peligro, como sin remedio. No s·é quién soy-. 

ni cuM es mi s1tuaci6n en el mundo, ni qué a$pecto presenta para otro este --

. mundo en que existo. • • • La mirada aje~a me llega a través d":ll mundo, y no
! 

. es solamente transformac16n de mí mismo, sino metamorfosis total del mundo •• 
,. - - ' ¡ : : 

En la mirada, la ~uerte de mis pos1b111dades me hace ex~rlmentar la infinita 

líbertad del otro • 

Sl blen esta descrlpci6n ré$ulta inaplicable, tal y como es dada, a la relaci6n ' . . . . . . . 
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de. comunicación (pues alU tendría -que desdoblarse y aparecer, anulándose 1 -

en ambos polos interlocutores), ella puede apllcarse, por expresar integral--

mente la unllateralldad, a la relación de información. ¿No se adaptan acaso 

los atributos de esclavo; de enajenado 1 de peligrando, de ser-para-otro, de 

coagulado en y d~sconectado del mundo, de calificado, de objeto en propie-

dad, de sin remedio, etc. , a una desc;:rlpción del receptor como término 1rre-

·verslble de una relación de información? ¿No es la alocución del informa--

dor, análogameñte a la mirada sartrianá, lo esclavizante y enajenante, lo qué· 

me alcanza para calificarme y valorarme 1 lo que me coagula en un mundo pa--

ra-otro? ¿No es ,el informador o transmisor el mismo otro, el para quien yo -
.¡ .. 

soy, el acaparador de toda la libertad posible a expensas de la m la, el contra . . -
.. lor y''soporte de la m1ráda, el que me convierte en propiedad y me solldiflca -

., '.~ 

en un mundo t>ara él? Si el otro es el infierno y quien hace la pa-te del dia._-

blo (según recuerda Sartre con frase de Gide), ¿no es entonces el informado, 

notificado o mlrádo el auténtico súcubo en esa relación donde sólo hay una mi 

rada-que-dice-órderiando y que no admite J respuesta? 

A la unllateralldad en el plano comunlcacional corresponde as{, para la 1nfor-

mación 1 un esquema de coacción en el plano Jrtoral 1 de f~stración en el psiC.Q. 

16gico y de enajenación en el existencial. Queda por realizar .un enfoque so

clol6gico de la relación de información, cuyas grandes lineas son a~orá fAcl-

les de prever. Un esquema de naturaleza:tc:H que· otorga insospechados prlvl-

legios al agente transmisor (de ser el Clnlóo con derecho de palabra, de ser el. 

notlticante no-oyente, el que frustra o coacciona), s6lo ¡ ~ede prestarse, en-
: ~ 

la realidad h1s~6r1do-soc1al, a corrupcion'es de toda nát~;aleza: pciiilÉH·a entre 
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todas t la qtie consiste en eliminar de una sociedad los remanentes focos dt.' -
»;_, 

fP.laci6n C0municaolonal, sustituyéndolo• con un sistema ca pUar de canal e;:) .. 

informativos. totalmente controlados. Pero un desarrollo. soc1ol6qico del con-' 

cepto de .lnformac16n requiere el esclareclmiento de· ~tras cuestiones previas.· 
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l. INTRODUCCION AL MARCO CONCEPTUAL DE LA COMUNICACION EN 
LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS . 

Las técnicas de la comunlcacl6n han avanzado más en los últimos -

treinta años, que en toda la historia de la humanidad. La aporta--

! 

ci6n de Rosemblueth y Wiener: la cibernética, constituye un antece-

dunte impórtante en la reorlentacl6n de los enfoques conceptuales -

para la ciencia, la tecnología y la cultura durante las últimas décª-

das. Empero, el mundo de nuestros días sé halla en crisis (1) an-

te la amenaza de la des1ntegraci6n del hombre y de la sociedad, la 

cual· ya es previsible, desafortunadamente, en todas· las. expresiones 

de la cultura. Esta nos explica científicamente la naturaleza y sus 

fenómenos; proporciona los medios para dominar la energía del üniver 
' . . . -

so m§.s · que nunca; pero ·no nos esclarece, auténtica . y blarainéhte, ..:. 

las cuestiones que atañen los actos de nuestra propia vida y en el-
. . . . ··. ·. 

llamado "siglo de las comunicaciones.''. entre los problemas capitciles 

que afrontamos' si no él principal,. como una de ias datisas y' a la 

vez, efecto de la crisis, paradójicamente figura Iá :fáiia de '''cómuni..;.; 

caci6n eficaz (2) • 

{1) Desde Lexcaux y Altamira, capiÜas s ixtinas de la pre~Íüstoria, y -
aún antes, cuando el hombre fue capaz de establecer. mecanismos -
de intercomunicación, la falta de eficiencia y eficacia en la comu
riicación humana, ha sido preocupación del individuo, pues la incQ_ 
municación constituye uno de Jos signos de la entropía y> es, simul 
táneamente, uno de los antecedentes de situaciones soci'ales confllc 
tlvas •. 

(2) V~ase Flores y Orozco, Hacia una Comunicación Administrativa Inte--
gral, Edltorla1Trillas,.Méxlco1975, Sa. reimpresión, pág. 18. 
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El origen mismo de la civilizaCión, no rádica corno tradidonalrnente se 

había supuesto, en el hóinrnó faber; e,sto es 1 el hombre capaz de cons 

truir y emplear utensilios útllés 1 sino em el hÓtnbre. capaz de interac-

tmir por los mecanismos de iá intercomunicación (3). La comunica-....:. 

e 16n humana, considerada como la. interacción entre una fuente y un -. ,,~ 

·receptor a través de un mensaje que eJ. primero .envía al segundo y, -

mediante el cual, la fuente busca una determinada conducta en el rEL_ 

ceptór, dentro de un medio, espacio y tiempo (4), abarca todo en toL 

no de vida humana en sociedad. En otro sentido, ya Weaber destaca 

la comunicación corno un conj~nto de procedimientos por lós cuales -
•, .. 

una mente puede afectar a. otra, en un complejo sistémico (5) y es en 

~se· contexto donde la comunicación ineficiente o ineficaz, según el -

sistema donde se ubique, contribuye a la gestación y d-esctrroilo de la 

crisis. 

La comunicación constituye el.- factor cinético de todo organismo so--

cial, esto es, el elemento mediante el cual empresas, organismos e -· 

instituciones en lo general, y el hombre en lo particular, tienen capa 

cidad para ser, para ~, para .hacer. Sin comurilcaci6n no hay deE., 

(3) V~ase Glaude Lévi-Strauss, Arte, Lenguaje y Etnología -Entrevistas -
de Gharbon'ier con C. Lévi Strauss- Editorial Siglo XXI, S.A., Méxi . . . . -
co 1968, pág. B. 

(4) Véase Osear Johansen Bertoglio, Las Gornunicaciónes y la Conducta
de Ja Organización, Editorial Diana, México 1975; pág. 77. 

(5) Gons.últese José A. Fernández Arena, ¿Administración o Cibernética? 
México'· 1962, pág. 101. 
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arrollo, ni tampoco puede existir )a coord inadón (6). Es gracias a-

• 1 

la comunicación 1 considerada como el éstablecim iento de una corre!L_ 
; ~-

pendencia un(voca entré un. universo espacio-temporal E, emisor, y-

un universo espacio-temporal R, receptor (7) como consigna Moles,-

que el hombre, como la sociedad, pueden acometer la reiilización de 

sus obj etiv'ós. En el quehacer de la interrelación, BerelsoEl y Stei-:--

~ 
ner precisan la comunicación como la "transmis i6n de la información, 

ldeas, emociones y habilidades 1 por medio del uso de s(mbol.os 1 Pé!.... 

labras 1 representaciones gtllficas ,¡. ·~ 11 y es. sólo en tanto que se as~. 

gura una respuesta intencionalm~nte deseada 1 • que el quehacer citadr. 

es eficiente 1 como señala David K .>Berlo (8). 

El marco de la em is ión-rece·pción y la intencionalidad del con ten ido, 

son entre otros 1 aspectos importantes que permiten identi~icar ,.el es-· 

pacio-tiempo para úbicar a la comunicación como g~nero; en es pe--

eles~ As(, nos vemos precisados a consignar ehtr.e sus especies a- -

la comunicación propagand(sÜca, i¿¡ publicitaria 1 la adml.nistrativa, - • 

la militar o castrense, la sayrada o religiosa; la forense, la retóri;.:.; 

ca u oratoria, la conmemoúitiva, la ácadémica, la pedagógica, la di 

dáctica la social, la polltica y otras clases más. Lo anterior 1 en-

(6) Véase Antonio Menéndez, Comunicación Social y Desarrollo, Ed·. -
UNAM, México, 1972, pág. 7. 

(7) Véase la ficha La Communicatíon, de Abraham Moles, coris ignada en 
el Diccionario que con el mismo t(tulo public(i La Bibllothéque Du CEPL 
pág. 1021 Par(s, Francia, 1971. 

(8) Véase Carlos Ortiz Gil, La Comunicac.ión, Editorial Herrero Hermanos,
Sucs. ,S .A. México, 1965, pág. 11 y David K. Serlo, El Proceso de la
Comunicación, Editorial El Ateneo, Bs.As. Argentina, 1971, p ~ 11. 
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cada caso, definirá medios o canales a emplear las maneras o moda 

l4:lades requeridas para producir la emisión; la conveniencia de que-

la iuente sea a cargo de una persona, de un grupo e. incluso de una . ' . 

instituci6n o de un complejo sistémic;::o. Cada especie de la co;nunl 

cación tiene reglas caracter(stlcas ·que definen forma y .:ondo para -

orientar el proceso de emisión-recepción en relaci6n al entorno de -

tiemP,o-espacio. 

El término- sistema 1 constituye una palabra y un concepto que ya --

eran utilizados por los antiguos filósofos griegos y aún, quizá 1 por-

e ivilizaciones más antiguas que la griega. La palabra .sistema, se -

utiliza en diferentes contextos y con propósitos distintos 1 significall 

do unas veces "método" 1 otras "orden de cosas:.· y otras más "proc_g 
rl·:• • 

dimiento''. Es durante estos últimos treinta arios que ~ste término -

ha recobrado importancia, gracias a la confluenciá de tres corrientes 

de pensamiento: a) la cibernética; b) la administración cient(fica; ~ 

e) las ciencias de la com.,utaci6n (9). En este orden de ideas, se..;. 

f'iala Rosovsky 1 lo's autore~ Clásicos V los especialistas en admfnis-

traci6n, no comulgarán tar. fácilmente con la ideá de que .el conjuri-

to de la organizaqi6n sea sólamente una extensión de los mecanis--

m os de entrada utilizados por un sistema corriputarizado de pro cesa-

(~) Véase José Rosovsky Ledezma, Algunas Anotaciones Heur(sticas en -
torno a un Modelo Básico para uri Sistema Administrativo Integrado
de Informaci6n, Departamento de Estudios Administrativos de Ultramar 
de la Universidad de Manchester, Inglaterra-, . 19 71, -Tesis para optar 
a la especialidad en Administráci6n PÚblica-. 
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miento de datos. Las dos principales respucqti3S que so+ dan a está 

paradoja son las que han ofrecido Johnson y Simon. El primero, bª 

sa su concepción en los trabajos de los ingenieros de sistemas. y ob · 

serva que los proyectos más o menos complejos, tales como los que 

se dedican a la investigacf6n espaciál, se dividen en diferentes sub 

proyectos o "sistemas coordinados u, que a sti' vez son: adminis~ados 

por gentes diferentes, con muy distintos antecedentes y experiencias, 
• 

las cuales en ocasiones, inclusive trabajan en distintas compañ(as,-

separadas por grandes distancias. La organizac i6n, para este autor, 

es un "super sistema" compuesto de-diversos subsistemas que utili-

zan o transforman diversos "insumas" o flujos": el flujo de materi~ 

les, el flujo de efectivo, el flujo de recursos humanos, el flujo de-

informa e i6n. 
a~. 

Cada uno de esos subsistemas integra la super estru·c 

tura del sistema . 

El enfoque administrativo, desde ei· punto de vista dé ias sistemas,-

puede realizarse en tres niveles: a) macro·adin inistrátivó, b} meso ad....:.:. 

ministrativo y e} micro administrativo. Los .trés en sti 6onjuhto, tie...; 

nen fuerzas o factores de comunicac 1.6n e thformac t6ri ex6genos y en. 

d6genos. 

Los subsistemas administrativos que componen la \.Íí:Hdad organización, 

cualquiera que sea su naturáleza jurfdica, son: 

1 • Recursos humanos ' 

2. Recursos financHerQs 
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,,,.;,3. Recursos materiales 

4. Prooucción -de bienes o servicios-

5. Distribución y comercialización -de biénes o· servicios-

6. Planeación y Programación 

7. Organizaci6n y Métodos 

8 •. Normatl.vo 

.9. Dirección 

10. Evaluación y Control 

11 • Iriformac ión 

12. Comunicación 

La comuni.cación administrativa responde a las ilecesidades de coor-

dinación para asegurar· en forma creciente, con la. mayor efectividad, 

la obtención de los objetivos sociales de toda suerte de organismos. 

1 

en función de una. experiencia vicaria validada y en tin entorno socio 

económico, referido a un tiempo-espacio dado. Es én ese sentido, 

dentro del sistema en sus niveles macro, meso ·y micro; que la co-

mUnicación administrativa funciona como él factor cinético del orga--

n ismo. Es el proceso de comunicación eficienté, stifi e lente y eficaz, 

el que determina que él organismo cumpla cada vez más satisfactoria 

mente, sus metas y programas, alcance sus objetivos; frene sus fue..r. 

zas entróplcas y desarrolle st1s factores homeostáticos. Ningún acon. 

tecimiento del Lncitviduo en. lo particular o del organismo en lo gene-

ral, se pued·e dar al margeri de la comunicáción¡ 
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2. EL PROCESO DI LA COMUNICACION 

Un proceso en términos g,enerales, es cualquier fenómeno que pre-

senta ·tina continua modlfi,caC:lón a través del tiempo, .la cual se -

traduce en operación per111¡éli1ente; una relación cambiante, cuyos -

componentes 6 partes int~raccionan, o se influyen rec(procamente. 

La comunicación, en ese sentido, es un proceso. Su estudio su-

p::me detener su dinámica~, paM analizar cada uno de sus elemen

.tc-s, s ln olvidar que al d~~sglosarlos y enumerarws apenas se ob--

ti e~ e una visión fragment~¡da del concepto, la cual no explica la~ 

urdimbre de interrelacione~p que proyectan su verdadera naturaleza 

(1 O). El hecho de que la ,comunicac i6n sea una a ce ión que en to-

. . . : 

do tiempo es realizada· PO¡r hombres, y que en alguna medida alean 

za sus prop6s itos 1 contrihu,Y,e a crear la falsa apréc iación de que-

es un fenómeno Simplista 1 y nada m~s lejos dé Úi realldad. La CQ 

muaicación es un fen6merio altamente complejo que precHsa cuida--

dos as investigaciones. El. interés que despierta h~ proéiuci.do imme-

rosos intentos para desarrollar modelos de procesó¡ 6óA d.escripcio 

nes y listas de integrantes y factores componentes 1 aplicando anª-

logras que faciliten la coz¡nprensión del problema (11) • Pese a las 

(10} Véase Flores y Orozcp 1 op.cit. pág. ·30 

(11) Id. supra, pág. 30 
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dificultades enunciadas 1 es vAlido, mediante el estudio de los Ín.Q 

<..le¡ os, ~,;u o el u ir sobre algurios aspectos útiles al estudio de la ro 
t;!·'" 

municaci6n administrativa. 

Paymond N 1xon recapitula én el CIESPAL, sobre los prir..cipales mo 

delos del procesu ue la comunicaéi6n. Sus trabajos· (12) se iri.lcían 

con el modelo Aristotélico y consigna, entre otros modelos 1 los sJ. 

. guientes: 

.ó Lasswell; 

o Lasswell éon modift.caqlt.ones a cargo del propio Raymond Nlxon; 

.o Shannon y Weaver; 

o Schramm, con aplicact.l~n al sistema de comunicación humana; 

o David K. Berlo: 

Maletzke; 

ó Dumazedlet; 

ó Ogden . y Richards '! . 

La. orientación que se deriva del estudio dé dichós modelos, sir--

vi6 a Antonio Men~ndez para identificar elementos en el entorno -

de la comun icaci6n social; a Eúlalio Ferrer para, con igual prop6-

sito 1 aplicarlos al esquema de co~un t.cact.6n propagand(stica (13}. 

(12} Véase Raymond Nixon 1 Investigaciones sobre Comunic~ci6n Co 
lectiva, Quito, Ecuador, Ed. CIESPAL, 1963, págs. 13 y sigs. 

(13) Véase Antonio Menéndez, op.cit. págs. 41 y sigs. 1 y Eulallo 
Ferrer, Por el ancho 1pundo de la propaganda Pc:H(tica, Ed. -
EDUBESA, México, 1975. 
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Con el propósito de simplificar el plantearniEmtó de los modelos 1 -

y para objeto del presente trabajo, con un criteriq: inte<;:rador 1 se-

presenta una pro pos ic i6n de modelo 1 constituido por los siguientes-

elementos: Fuente 1 Emisor 1 Gonten ido 1 Med to o Canal, Receptor 1 --

Reacción y Contexto Social. 

El modelo propue:;to, corresponde a urta representación: helicoid.al 1 

en proyección concéntrica, cuyo pivote se constituye con la reac-

ción, y corno se -puede .agreciar en la gráfica¡ termina con la re--. ., . . . '::. 

troallrnentaci6n derivada <ftel contexto social (14). 

Fn ese o¡·den de ideas, para objeto de representación _grAfica, aw_c 

recen ciertos enunciados en el modelo 1 cuya localtzaci6n no puede 

considerarse permanente 1 sin o todo lo contrario: es de e ir 1 en COil.§. 

tante desplazamiento y camblo. 

Frank E. Dance (15) en sus estudios de modelos hellcoidales, se-

(14) Véase Flores y Orozco, op. cit. págs. 34 y siguientes·. 

(15) .Frank E. Dance 1 Ph, D., es director de The Speech Cornrnunication -
Center de I.a Universidad de Wisconsin 1 Milwaukee. Sus sectores de 
interés académico incluyen la teor(a de la comunicación verbal y la
cornun icación cultural cruzada. Investiga en la actualidad problemas
de condicionamiento en la comunicación y de comunicación verbal en
la Unión Soviética. Presidente de The National Society for the Study
of Cornmu~·licati.on:. Sus investigaciones se centran en la repercusión
de los descubrimientos de Pavlov sobre la construcción de teor(as to
tales sobre la configuración de los principios y programas de comunl
cac i6n verbal a lo iargo de 1 a vi<i-"' • 
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f'U~.N .i.'~ DE INFORMACION 

Origen.· Custodia. Depósito de Datos. Gonoclmlentos. Ideas. 
Cultura en general. 

* Las experlenc1as, conocimientos, pensamiento del hoi!L 
bre. 

Unidades especializadas en: 

·:r: 

* Transmis16n física (calculadoras electr6r. 18as y m&qui-
.. nas trasm isoras) 

* Registro y reporte (máqulnas de contabll1dad y de ano
tac i6n h ist6rlca) 

* Adquisici6h de inforunaci6n de primera mano (organismo 
de invest1gacl6n) 

* La pro vis i6n de premisas técnicas para la toma de de
cis tones 

* Iriterpretacl6n de poHtlcas y metas (ejecutivos de alta-
Y media jerarqufa) · 

* Retención de infonnacl6n: expedientes, archivos, memo 
ria de las máquinas electrónicas · 

* Acontecimientos y orígenes eXternos 

11. 
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TRASMISOR O. EMISOR 
•. . .' 

Individuo - Organización 

Grupo 

Recibe.· influjo de grupos de referencia primarios y sec'f..lndarios; 

decOdifica 

a) Recibe, recolecta y produce información. (fuente) 

b) interpr0ta y dota de sentido a la información 

Codifica 

a) Dispone de un cód¡lgp y le. asigna significados 

b) Desarrolla un programa de comunicaciones, de i!duerdo ;;. 

con la infonnaci6n recibida e interpretada. 
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C~>NTENIDO 

S !mbolos que expresan el mensaje 

. a) Slgnlflcado común e~Ltre trasmisor y receptor 

b) · Sobreposicl6n de 6%-~as de experiencia entre trasmisor y 
receptor 

e) Incluye toda la lnfor¡mac16n que necesita o d.'esea el re
ceptor 

d) La reserva de lnfonn¡acl6n solo por e,Ccepcl6n 

13. 
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MEDIO O CANAL 

Conducto, portador del mensaje 
Fonna de trasmisión 

En prlnciplo el C<'nal es el hombre· {genera y regl.stra estímu-
los). Elige en funcl6n de su oportunidad: 

a) Palabra hablada 

b) Palabra escrita 

e) Símbolos convencionales ó sei'iales 

d) Combba medios 

Utiliza: 

a) Aparato"s mecánicos 

b) Recursos audiovisu~Jles 

e) Computación electr~>n lea 

·Curso 

Dlrecciones. Niveles de jerarquía o Hneas de autoridad, de -
dÓnde proviene y hacia d6nde se orienta 

Prevalece la fluidez antes que los cúrsos establecidos 

Vertical 
. o 

-g . 
Horizontal -o· (1) e:: 
Longitudinal o (1) 

U) o 
Clrctilñr 

(1) U) o .e( 

14. 
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RECEPTOR 

Desllnatarlo de la comun1cacl6n 

J.ndlvLduo - Organlzacl6n 

Grupo _________________________ _,_ ________ _ 
Recibe influjo de grupós de referencia primarios y secundarlos 

Decodifica 

a) Recibe lnfonnaci6n 

b) Interpreta y asigna llllgnlfleado 

e) Justifica y s1mbol1za el propósito de la comunlcac16n 

CodlfLca 

a) Genera una respuesta al estímulo-mensaje que percibe 

· • b) Inicia un proceso de aprendizaje 

15. 

, , ... 
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REACCION 

Correspondencia al mensaje 

a) Indico ::;i se ha comprendido el mensaje en sus té'rmL-
nos 

b) Re.presenta mod.Lflcac16n de la conducta del receptor 

G) Origina el. proceso de retroacción o retroal1mentac16n -
que influye en el trasm lsor y en todas las etapas de -
la comunicación 

d) Autorregula el sistema y preserva su carácter dlnámlco. 

16. 



.. 



(17) 

17. 

La. op()ración del modelo será de acuerdo con la clase do comunica-

. ción en que se aloje la realidad del espacio-tiempo y eh función de 

las caracter(sticas que conformen tanto al cm isor como al receptor.-

La operación del modelo 1 dcfin irá asimismo, el tratamiento corres pon 

· dirnte a los mensajes 1 y los cuales se pueden ordenar según la ta-

xc'lom(a de. Moles, según la sinopsis que a continuación se presen-

ta (17). 

ClaslílcacUn de .,, prhidpales mensaJes 

{ 

dato de un méns;Ue 

¡ utiliuuio orden 
decisión 

il'lllll!inario t ficción 

f Mensaje visual 
imagenft)a 

{ 

. reali ~¡¡¡ t foto 

~~morf/ 
IC'OniCO . 

Gestalt)~ . · { 
" imagen animada 

. . . { prntura 
nnagrnana escultura 

cine 
tele.,isión 

1 

semióuco • lenguaje lrilhlaJo 
isomoño t imitación de rur'Jos 

u· Mens:ije sonoro ~Gestalt ~nalógicol 
· . amaganano t mti.uca 

(Gestalt asbitranol. 

111 Mens;üe t:ictil 
{

. continuo: presión. choque' 
frotamientos: de•l.i.z. anuerito,. ere. 
vibratorio: trepidaci.ones · . 

IV Me · 1~ · { reali•ta: olores ambientales 
n~ 0 auvo simbólico: .11:.\guaje de l.ls peñumes 

V M . de Tb . { transferenCia de informaciones cmctica•. 
ensliJC equr' no dinamii:as. cÍe. 

Véase la ficha La Commurücation 1 de Abraham Moles, consignada en 
el. Dkclonario que con el mismo t[tulo publlca La Bibllotheque du -~ 
CEPL 1 Par(s; 19 71, pág. ·111. 
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3. CONCEPTO. DE BARRERAS 1 RUIDOS E INTERFERENCIAS EN LA COMUNI
CACION 

El proceso de la comunicación puede ser deficiente 1 ineficiente o -

ineficaz, a pesar de la intencionalldad del emisor y de la idoneidad 

de la fuente. El hombre es el primer elaborador de información, --

merced a su inteligencia; existen grupos dedicados. a vertebrar infor_ . 
,; 

macíón o máquinas que operan conforme al pensamiento y razón hum-ª. 

nos, solo que, dichos dispositivos superan al hombre en velocidad. 

Existen también registros de dispositivos de información ya hecha; -

que puede ser motivo de una reelaboración y; finalmente, fuera del-

·~ 
contexto administrativo 1 :sucesos externos ya constitu!dos en inform-ª: 

ción, que se busc:::ari o se toman .pOr los órganos administratlvos pa-

ra servir a propósitos ciertos {18). La ineficienCia en el terreno de 

la comunicación, se refiere a los factores que impidEm el logro de -

los objetivos asignados a la intención de la fuente o del emisor en-

el inicio ·del proceso. El logro de dichos. propósitos por .parte del

emisor en función del sistema en donde se aloja él proceso comuni 

cacional 1 la consecusi6n de metas y objetivos y la realización de ~ 

las actividades, definen la eficiencia o ineficiencia del proceso el-

tado. La eficacia s.e relq¡ciona con el conjunto de subsistemas que

integran un sistema ó í..a deficiencia se le vincula más bien con la..:. 

. ~¡;·;· . 

(is) Véase Flores y Orózco, 'o¡p. cit. pág. 46. 
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suHcienda e idoneidad del canal o medió de información. 

Como se apuntó en la Introducción al Marc.o éonc eptual de la Co-

m1·.nicación, el aspecto m~s ifup<>rtante del proceso se fundame~ta en 

que la unidad:..mensaje, llegue al receptor-persona, grupo, comunl--

dad- fiebnente, con oportunidad, y provoque una respuesta deseada, 

una modificación en la conducta y genere en consecuencia, una re-

troaccióri • Empero 1 los ruidos o interferencias en la comunicación -

que los psicólogos denominan barreras, son verdaderos obstructores -

que impiden consumar en j1echos, circunstancias y situaciones con-..;. 

cretas, la intención del etpisor e incluso de la fuente. 

El Rtitdd~~es~para-Moles-,· ~odo fem6meno- quise produce con ocasión----

de uha cotm¡u:1icaclón y q\Jiij nc;>. :peiteried~ al mensaje intériclonal emi~ 
. . .~ . . 

tido. La pálabra ruido si,¡pifica;. en. su if~epqJ~n t<)rrlente; uri sorii 
. . . • ... \.. . . ·1.·::. . r·. . .. 

do, que no se quiere olr 1 una perturbaCión sortóra que tiene a menú-

l:t término nitdo también se aplica . ., .; 

:5ii 
do carácter errático, accl~lental. 

por extentHón i a la comunlcác tón visüái, "a la domlintcáct6n éscrtta 1 
Ir' ' · 

a la comunicación deliberatl~a y a otras clases de comunicación. en 
·.·~' . 

virtud del papel de ia ingeniería de la :comunicación que es el ante-. 

cedente imnedli:ito de la teoría de ia comunlcaci6n humana. . . ., 

En los casos que se mencionaron, significará o bien la lntervencl6n 

dé estímulos visuales perturbador~s que ocultan la ünagen qu·e sé ~ 
, .. ··.· 

pretende hacer llegar al re¡.ceptor ,. é>': bien ciertos signos lntroducldps 
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por el azar y los defectos del canal físico 1 tipográfico, u otros de- · 

similar naturaleza. 

Las faltas· de imprenta 1 por ejemplo 1 son un ruido del s ístema de co 

dificación del linotipista (19). El mismo término de ruldo, tiene una 

acepción vin6úlada a una ley de interú:::ionalidad: un ruldo es un sonl 

do que no· se quiere o ir 1 una imagJ.fl; que ho se quiere ver, un texto

que no se quiere leer, pero en los''·tres casos, que se impone a nue.§_ 

tra atención. 

Por otra parte 1 para Blake y para Haroldsen 1 el ruido se presenta en 

la· comunicación formal co~no en la informal,_ y se refiere a dos entor 

nos, . el del· 6ádal y el se~íiántico. En cualcruier caso, el resultado-· 

del ruido és él mismo: 19 pérdida ,4el sighlfié::ado durante la trasmi

sión.· El hli.do de canál, incluye cualquier clase de perturbación; la 
. ,. ' . ' . 

cúal interfiere con la fi~e' idad de la transmis i6n f(s lea d~~ mensaje. 

En 1a domunicá.Ción masiv~., por ilustrar otros casos, el ruido de canal 

inélli:Ye tan cHvérsas . perturbaciones como la estática en la .rad Lo; ttn-

ta regada en el periódico y ·una pantalla de televisión con problemas-

de contrasté, de estabilidad vertical ({e la imágen o de 1~ opos.lción-

de barras. ·Ambos autores 1 coinciden con f:meiy 1 ·en consignar también 

como ruido .éri esa clase. de comunicación, todas las distracciones en-. 

tre la fuente y el público. 

(19) Véase Moles 1 op. cit. pág. 46. 
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El .ruido sem~ntlco, es par~i los repetidos autores, la int~rpretaci6n

err6nea de mensajes dentrq de cualquier tipo de la actividad de t6~ 
.•. ·i . 

municaci6n, seguldo.de la diserepahcia .entre las claves efupleadas -
. . . . . ·. . . . .·. ·¡: .. 

por el emisor·.y las que corresponden ál receptor, aunque el mensaje 

sea recibido exactamente como fue ínandado (iO) • . 

..... 

Conviene recordar· que Zeltm·ann, junto . con Abrahám Moles, concep-

tualiza el 1;érmlno ruido, qomo lá interferencia no intencional entre-

un Emisor E, ll un Receptor R., en función de un universo deflnido - · 

en el entorno precisó de un espacio~ e; y un tiempo dado, t. (21). 

El mismo Zeltmann, precisa -que .el rutd6 deteriora la forma del nien-
. . 

saje en el ctirso d~ la transmisión, sea porque aftade perturbaciones 
. . 

parásitas que vienen a desfigurar la señal intencional propuesta, 0-

por la' ausencia. del mismo repertorio de. signos 1 $ea por parte del-

em lsor o de~ rec·eptor· {2 2) ~ . 

Véase Reed H. Bléike y Edwin o.· Haroldsen, A Taxonomy of Concépts . 
in Communlcatlons, Conimunlcation Aii Books Hastlngs House Publlshers, 
N • Y., 1975, pág. 12. · 

(21) Véase G6mez Zlmhrton, Los, Problemas de la Comunlcapl6n, Ed. C'lil~ · ··· 
tura ¡ ChUe, 1973, pág •. 97 • . 

(2 2) v6ase :Moles, op. cit. p. 46. 

•. 
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4. LA COMUNICACION ADMINISTRATIVA Y SUS BARRERAS 

Í''i 

En .el ámbito de las comunicaciones internas de las organizaciones 1 -

Berlo 1 Johansen 1 y Dnicker, entre otros 1 se refieren a las barreras -

como. sin6nimos de ruido e int&Tferencias. Menclorian este problema 

cm.f'·'ios téÍminos propios .de la lngenlerfa de la comunlcacl6n. 

Para objeto de nuestro estudio, el.ruido o las interferencias constl-

tüyen un problema vinculado con lo$ medios o canales. Las baiTe--· 

ras confonnan obstáculos de comunicación én funcL6n· de emisor y "'"' 

. ¡ 

rec·eptor. Su análisis lo haremos en el entorno de la comunlcacl6n 

administrativa. 

El Señalamiento d~l ruido e interferencias, es para Duhalt Krauss, -
• ! . . 

.un problema de los medios o canales. En· cambio ei dé ias barre-

ras 1 es un defecto de interr. elación entre quienes compóneh el slste 
. -. . •' 

ma de recursos humanos en calidad de subalternos y qtil~nes lo in-

tegran en calidad de jefes, o entre los mismos niveles d~ la jerar-

qti!a. Conviene recordar· que para este autor, la ~~~~~~~-<?i~jl~m~~.~~ _____ ~ __ 

nlstratlva es él ?roc~so d,3 doble sentido por el que. se intercambia 

información, eón un prop6•1~to 1 entre las personas qút¡ trabajan en -

una lnstltuc16n y/o las q~e tienen contacto con ella • 

La comunlcaci6n ~dmlnlstratlva se puede dar en organismos tanto --
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del sector público como del sector privado (23). Las barreras se -

pueden presentar en diversas partes del proceso de comunicación eh 

forma específica o simultánea. En el modelo propuesto, éstas se -

puede;1 generar en la fuente, en el emisor y en el receptor. Por --

otra parte, los ruidos o interferencias· se pueden alojar en el medio 

o canal, y en el contenido. 

. 
En su conjunto, los ruidos, las interferencias y las barreras, pueden 

• corresponder a cualesquiera de las especies dé la comunicación a -

que hicimos méritos en lCnea~ anteriores. 

Existe la probabilidad de quP. se. produzcan ruidos, interferencias y -

barreras eh lá comunicación, ·entre personas; de persona q grupo; de 
. :1~. 

grupo a persona; masiva; dlirecta; cuando s~ usári aparatos mecáni--

cos, eléctricos o electrónicos. En función del medio de trasmisión, 

es probable la aparición de barreras; t~mbién cuando se utiliza la pa 

labra oral,· la· escrita, cuando se emplean. señales: audibles, visuales 

o perceptibles por otros sentidos; cuando se usan s(mbolos conven--

cionales; en la commHcaci6n ·gráfica o cuando se combinan dos 6 mas 

medios y aparatos mecárúcos. 

Si se atiende al contenido administrativo de la comunicación, éste pue-,, 

de ofrecer problemas· para la eficiencia o la eficacia, tanto en la comuni . r . -

cación interna como en la ext:erna, trátese de comunicaci6n formal ordina 

(23) Véase Miguel Duhalt Kraus~, Técnicas de Comunicación Administrativa, 
Ed. UNAM, México 1974, 111ág. 21. 
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ria u oficial, o de :comunicación 1nfortncü 1 extraordinaria o extraofi.dal 1 

e incluso en la impHcita. As tmtsmo¡,pú~e afe<?tar la comunicación --
'::·,. 

vertical ascendente o descendente.: la ,,h.oriz011tal 1 la transversal y la 

circular -s l se atiende en estos últimos casos 1 ·al sentido que .sigue 
·. ·~·· 

la comunicación···. 

Por último 1 en la cómunicación administrativa suelen presentarse si-

tuaciones conflictivas que impiden y obstaculizan el proÓéso de la-

comun icaci.ón 1 atendiendo la estructura del contenido administrativo 1 • 
. ·.~ . 

entre u~os casos 1 cuando se emplean los sigui~ntes instrumentos: ...; 

1) órdenes; 2) instrucciones; 3) información global 1 datos distribuí-- · 

dos operacionales; 4) reuniones; S) asambleas; 6) charlas:;. 7) entre-

.vistas; 8) discursos; 9) medidas disciplinarias; lO) Reglas; 11) Ma-

nuales e Instructivos;. 12) Elementos para ejercer derechos y obliga-

ciories; 13) encuestas; l t\) quejas y sugerencias; 15) lnfonnes y re-

portes; 16) consultas; 17) recomendaciones; 18) acuerdos; 19) memo 
. . . . . . -

partes; 20) recados; 21) memorandos; 22) cartas.: 23) óflcios; 24) CC!!: 

tas de servicios; 25) proyectos; 26) órdenes del día; 27) agendas; -

28) agendas de trabajo; 29) invitaciones protocolarias; 30) actas; --

31) minutas; 32) ceremoniales. 

Estos últimos treinta y dos elementos mencionados, son herramientas 

·específicas de la comunicación administrativa, mediante las cuales-

se asegura en buena medida el aparato circulatorio organizactonal Pª-

ra el manejo de datos diso:ibu(dos operacionales · Cuando el prop6-
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srto de la comunicación administrativa es optimizar el sistema de C.Q 

muni.caci6n interna .. con destino a la mejor(a de las rela.::lones huma-

nas, las relaciones públicas y, en general, para la conilgurac ión, -

operación y retroal imentac:Lón de la imagen morfot(pica corporativa, -

convier.e áñadir al llstado mencionado, entre otros, los siguientes -

elementos: 1) revista interna; 2) bolet(n; 3) encartes; 4) periódicos·-
~··~ 

murales; S) posters o cart¡eles; 6) displays; 7) tr(ptioos; 8) folletería 

en general; 9) memórias; ~O) fasc(culos especializados: 11) gacetl--

Uas; 12) visomáticos; 13) filmes; 14) circuito cerrado de televisión; 
.'.:·~ . 

15) libros con .. emática d ~rig ida a la inforinac i6n, la formac i6n; la -

difus i6n o la divulgación·. 

.•,,; 
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LAS BARRERAS, LOS RUIDOS Y LAS INTERFERENCIAS. TAXONOMIA EN 
EL CONTEXTO ADMINISTRATNO 

Una clasificación general de las barreras~ los ruidos y las intetfe--

rencias, que aparecen más t[plcamente en el contexto administrativo 

mexicano, nos lleva a ubicarlas según su naturaleza en: (24) 

o Ffsicas 

o Fisiológicas 

o Semántiéas 

o . Ps icol6gicas 

o Administrativas. 

Todas ellas pueden afectar a las partes del proce.so comunicacional. 

Las fonnas más frecuentes en que se presentan son: (25) 

S .l. AFECTACION DE FUENTES Y/0 CONTENIDO 

o · Fallas .e imprecisiones de codificación convencional. 

o S(mbolos y lenguaje con sentido y slgnlflcaci6n dife-

rentes. 

o Lenguaje y símbolos con valores expresivos o socio -

contextuales agregados. 

o Problemas en los significados: denotativo (ténnlno ---

. (24) Véase Miguel Duhalt Krauss, op. cit. pág. 34 
(25) Véase Flores y Orozco, op. cit. pág. 49 
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o 
frente ul objeto) 1 estructural (en frases), contextua! -

(;;\.'llU (~11 [unciÓn de otras palubras COn laS CUaleS está 

rclucionado el ténnino) 1 connotativo (relación de signo, 

obje~o y· persona), polisemias, anfibolog(as y otros -
l¡ 

problemas relacionados con la. significaci6n~ 

o Malf· 1rmaciones o defectos congénitos o adquiridos de-
. . 

.los i.ndi.vi.duos que Participan en el proceso (sordera 1 -

defectos de articula,ción: o fonación, afecciones de la-

visión). 

o Cambios de sentido evolutivos (deliberados) 

o ·Cambios de lenguaje sucesivos (contemporáneos) 
~ 

v 

0 

S .2. INCIDENCIA EN IA FUENTE Y/0 EN EL MEDI<:Y 

o Falibilidad de los canales (aparatos de transmisi6n) o 

de la f-uente. 

0 
· Carencia de med los. 

o Selecci6n inadecuada de medios o de fuente; 

S • 3. APARICIO N EN: CONTENIDO 1 CURSOS O DIRECCIONES Y ME-
. DIOS o 

o Problemas derivados del enfoque semántico. 

o S ituacioncs conflictivas por el 'uso del lenguaje. 

o Indi.ces de entropía administrativá. 

ó Fallas en las mallas de ·comunicación administrativa. 
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o Distorsi6n en el origen y tratamiento de los datos dis 

tribu idos operacionales~ 

o Resistencia a la aceptaci6n de indicadores de eficleu_ 

'• 

11 

cia y de eficacia.· 

o Ausencia del marco nonnatlvo traducido a Condiciones-

Generales de Trabajo, Reglamento Interior de Trabajo,-

Manuales. e lnstructlvos, que combinados con la ausen 
. . . -

cía de métodos, sistemas y procedlinientos de control~ 

i'1terno, frenan la implementaci6n o lns'l:rumentacl6n de 

elementos· homeostátlcos para el organismo • 

.. 

5. 4. IMPACTO EN EL CONTENIDO Y EN LA REACCION 
. ·~i¡t . 

o Percepcion~; del mundo exterior conforme a distintos -

marcos de. r~ferencia y prejuicios. 

o Necesidad de satisfacer. in ter~ ses de orden interno y-

·' emocional. 

o Factores de oportunidad negativos. 

o Resistencia al cambio. 

ó Aparlci6n de mecanismos de ajuste emocional, tales -

como la a gres i6n, compensac i6n, ~egativlsmo,~ proyeg_ 

ci6n, fantasía, subllmaci6n, frusttact6n, racionaliza--

ci6n ·y otros más que se insertan en el dominlo lnclu-

so dela· psicoterapia. 
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Utilización ~le ·impulsores, pérm isores y fenadores, de 

manera inadecuada, conforme a los postulados de Ber

ne y Harris. 

Necesidad de satisfacer intereses de orden interno y -

emocional . 

o . .. Factores de oportunidad negativos . 

o 

o 

5.5.1.· 

Amenaza al 1ego. 

Amenaza a ].¡a categoría, al símbolo de poslci6n y es

tatus. 

Esperanza fallida. · 

Por el sentid,<:> ascendente, descÉmdente y horl~ 

zontal: 

o 

o 

o 

Rango del superior 

La autoddad 

Escasas probablllclades de entrevista 

·Deseo de agradar 

Temor a sanciones 

Escasos incentivos para estimular 1~ co

mun icacl6n. 

o Tendencia a suavizar las riótlcias no gra-

tas. 

o Ansiedad· por concluir 





,. 
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o Considerar que la comunicación es pérdi-

da de tiempo 

o Convicción de que las quejas son desleª-

les 

o Sensación de que las cosas se desarrollan 

bien 1 si rió hay noticias . 

o !;, ·No se corrigen las condicione~; indes.ea-

bles que se ponen en su· conoclmiento , 

o Resistencia a ser inmlscu(dos en proble--

mas personales 

o Falta de coordinación 

o Indefinición del span de; control 

O. Relaciones escasas 

o Ausencia de instrumentos nonnatlvos y ~-': " 

op.eratlvos para dividir el trabajo 1 asignar 

responsabilidades 1 departamentizar id6ne-ª. 

mente.; 

o Ausencia de un slstema integral de acuer 

dos 

5.5.2. En relacl6n a niveles, funciones y sistem~s ·de-

valores: 

o Aislamiento y distancia física 

o Complejidad en las Hnéaá de autoridad y 





o 

o 

,. 

o 

e 
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órganos ·asesores y/ o conshl.tores 

Número considerable de escalones jerár

quicos 

Importancia exagerada 1 aH toa tribuida 1 en

cada área. 

Ausencia de relaciones operacionales 

Difere11tes enfoques operativos en función 

de marcos de t:eferencia diferentes y ten

dientes a satisfacer expectatlvq.s antagónl 

cas y excluyentes • 

Multiplicidad de roles 

Desarrollo de juegos psicológicos 

Inducción al desarrollo del triángulo dra

mático de Karpman 1 según eL esquema de 

Berne y Hartis 

° Falta de idoneidad 1 adaptabilidad y ho--

o 

·meostas is en la tnstrument~c.lón e imple

mentación del proceso administrativo 

Deficiencias de la organización en térmi

nos de integración 1 dire~ción y control. 
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f). . ALGUNAS CONSIDERACIONE§: PRELIMINARES PARA IA SUPERACION DE IAS 
.... BAf{RERAS, LOS RUIDOS Y IAS INTERFERENCIAS EN EL CONTEXTO ADMI-

NISTRATIVO 

La presencia de barreras de comunicación administrativa 1 eleva cons ide 

rablernente en los < ·ganistrtós 1 sus fndices de entrop(a 1 frena las pers--

pectivas de horneostasis y 1 a la postre 1 recursos humanos 1 materiales 

y fi.nancieros 1 generan crisls de origen múltiple y de alcances en -

ocas iones irnprevi: · ibles. El enfoqüe sistémico· de la administración 1 

consigna corno indispensable el precisar 1• de inmediato, si conviene 

dejar al organism(\ en el entorno de una simple evolución administra-

tiva ~ ·bajo el influjo del dejar 'hacer 1 dejar pasar;· si io ·adecuado es 

plantear una verdadera refonna adnilnistrativa; o si iÓ.ld6ne6 es des-· 

arrollar una reorganización a. f()ndo; o si lo acortséj~l:>té' ';~s .llevar a ~ 
'<i'':" 

cabo tareas de mejorarnient,? adtninlstrativo, en el éhÍÓqtÍ~ ~el D • O,. 

La presencia aislada de ba:tTerás 1 es un fenómeno j1u·~ ·. tarás veces -

se presenta slh responder ~. un conciertó o a un coájUhtó dé s ltua~-

clones conflictivas, pues la entropía, considerada corno un (ndice y 

una medida 1 permite la detección de las corrientes que llevan al -

caos 1 al desorden; a la desorganización 1 al deséquil ibrio y, final--

mente, a la desintegració·n de~ organismo. ~as barréras en ese seu. 
·.: .. ! 

tido, son signos que ponen de relieve la señal dé peligro. Una ml 

rada incluso sup.erficial s.obre las. tendencias más lnn:>ortantes, derl

~ vadas de nuevos enfoques sobre la concepción administrativa, .con--
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s ígnan tres te~dencias (26) • 

La técnica -NUs Borje La~efors, Emery-, que busca \a lntegracL6n, ·. 

si~tematizacl6n;y autó-re.g"~llaci6n dé: lÓs datos distributClos operaciQ.,. 

riales 1 a partir de un acoplamiento más, .. estrecho del p~f.iio sistema 
·~. 

-o subsistema,. según se le Ubique- de infonnaci6n y fa vinculación 

y acoplamiento d~ éste . a ~as diferentes partes de la organización. 

La corriente segunda 1 tiene un enfoque de naturaleza más bien íilos6 

fica -WUllam King, Stafford Beer- 1 que conceptúa :a los sistemas -. 
'· • _r1 •• 

abiertos incluso referidos ~a esquemas conductlstas y a ;;1la teor{a de-

la informa e 16~. • Finabnente 1 una tercera corriente -GeofUey Vlckers 1 
· ... · 

.... 

Burns. y Stálker- 1 .. que pretende compréndér de qué ~anera se produce 

un equilibrio· dinámico. 

En cualesqulc:ita- de los tte¡¡:; enfoql\es 1 la· superac~6n de -fuerzas entr§; 
1;_. ,J.~ .t:. 

·.;': ..... ::. 

picas. que· generan barrera E¡, ruidos e .. lnterlerenclas 1 obÚga a rep1au_ 

tear: a) la· naturaleza de la unidad de los sistem as; b) la relación 
. ¡ . . 

que se da entre }os s istema·s y la realidad 1 y e). la preJunta dlrec-

cionalldad o intencionalldad de los. sistemas (27). 

Incluso 1 desde el punto .de vista etlmol6gico 1 conviene recordar que 

· .. ·,.': 

Véase Ros<?vskyl. op.; cit. p. 32 

· (2 7) Rosovsky 1 ld • supra. p(a~ • 33 
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. . '. ·, ¡~ 

.la concepción sistémic~ d~ Üi ,¡id,t\Ünis.tn1Ci6n, propende a la supera-

. . . . :: :'-1:, .f.'.:~>r. 
c16n de las barreras, en tantb•"qüeF·et sistema consHttiyij un conjunto 

de .ütuaciones y hecl oé relaóiotiáJo·~ !. entre sr, según un orden, y -

ql!e cóntrlbúyen n det9Im1nadó objeto·: amén de qué el slstema se --
. . ... ¡.,.[·-'-. ·:·.; ' ·~ . . 

configura con un .conjunto dé ·r~gia~ o principios sól:>re una materlá r 
. . . . . 

enlazados entre s(, y que iÍtduso; ~ésde el punto de! '~ist,a biol6gl·-

co 1 repre~enta un COEjunto de ¿~'itrios qué mterviE~ñ~fi én algunas -
'1:· .' 

. . ~.... . ';': 
t.'. 
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i.u suporaci.óa de barreras ffsicas convi~ne, referirlas 1 entre otras mg_ 

c..i.das a: Servirse si.multánc:amente de múltiples canales. Reiter¿¡r -' 
' . 

las p<:F·tes fundamentales del mensaje~ Facilitar con pa~abras y fra-
' ' ' 

ses . de relación · la .• interpret~aci6n contextua l. 

Por su parte;· la superac i6n de barreras fisiológicas lleva a: . Compr.Q. 

bar. Seleccionar otros medios. · Ejemplificar. Medios visuales o sen_ 

sorios. La superación de barreras psicológicas puede plantearse i.n-

cluso en el esquema del desarrollo organizacional iri.dependientemen-

te de los esquemas ortodoxqs 1 psicoánalfticos y más recientes y .s iJ:.!!. 

ples del análisis. transacdcnal. Et·d~sarrollo organiza.cional contern_ 

pla la variable ambiente dei cambio que se. configura en el mundo cU 

námico de hoy (28) y prev~,. entre otros aspectos importantes: La ... 

explosión del' conocimiento. 
' ' 

La explos i6n tecnológica . La explo---

s ión de las co.municaciones. 
,. 

La eXplosión económica. Ambiente de 

hoy en los negocios. La i11ternaciohaÜzación dé los, mercados. La 

vida· de los prodUctos cada vez más corta. . La. creciente importan--

. ci.a cte la mercadotecnia. Relaciones de línea y staff. Múltiple afilié!_ 

ción. La cambiante naturaleza del trabajo. El hombre es y debe ser in-
' . 

' . . 

dependiente.y autónomo. El hombre tlene y debe tener alternativas en-

su trabajó y en su tiempo libre. Las necesidades de seguridad deben ser 

satisfechas. El hombre debe procurar satiSfacer sus necesidades de or-
' ' 

den más alto por propiá dignidad y pc:fra la realizaciónde su propio pote,!l 

(28) . B~ckhard Richar, Desarrollb Organizaé:ional: Estrategias Y Modelos, Fo.!l 
do Educativo Interamericano 1 S .A. 1 19.73. 

·, 
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e ~al. Si las neces idé,des individuales· del' un hombre están en con--

fl icto con los reqúeriL, ientos de la organización 1 él p\lÉ~de y tal· vez 

ciobe ·decidirse por satisfacer sus propias necesidades 1 en vez de -.. 
ahogarlas en las exigencias de la orgati.ización. La organizació.n -

(li~be disponer el trabojo do una manera que las tareas tengan sentj_ 

do y sean estimulantes y por tanto proporcionen .recompensas intr(n-

secas, además de remuneraciones extrÍnsecas (dinero) a<}ecuadas. -

Que el poder con el cual E:stán investidos previam·ente los jefes sea 

y deba ser reducido 

F .nalmente 1 en cuantoa las barreras psicológicas, conviene recordar--
. . . . . . . 

e:1tre otras recomendaciones 1 las siguientes: Evitar prejuicios. Abrigar 

deseo vehemente de comprender las necesidades' clelintérlocÚt6r. Esta-

btecer la. mútua confianza~ Encontrar un .campo de experien:cl.a común. -

Cuidar losaspectos internos que'or1entan la int.ención •. Sensibilizarse-

a~ mundo receptor. Escoger el moment6más apropiado. 

E'1 lo que hace a las barreras semánticas: el· empleo del mismo lenguaje, 

evitar expresiones anfibológicas o polisemia~, disminuir ~os (ndiCes de 

niebla, manejo de métodos estructurales'.paraméjorar forma y fondo; -

planeación de la comunicación escrita: capacitación y desarrollo 1 son-

entre otras líneas de acción a següit. R.esp~cto ~l las barreras adminis

trativas a nivel de alta especifi¡¡: í.dad 1 conviene ádoptar en los niveles - · 

gerenciales métodos tales como: Preparar su comunicación. Comuniyar-
. ' . . 

el mensaje n~cesario en forma atr~ctiva. Actitud honrada para saber es 
. ,. . . . : . -

·'. . ... · . 

cuchar. Respa.ldar las pal~bras con·h~chos. Disminuir las .distancias-
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y abri:c las ptf~has. Simplificar las· líneas de mando y órganos ase

sOres. Reducir los niveles ierfl~quicos. ,Fomentarla coordinación.-
~ . 
·);·· 

Establecer prOgramas.· de rél~ciórt~s humélnás que favorezcan el acer-
.: .·. 

cain iento, la identificación de dlferenciás y ·la solidaridad mutua. 

Ui vida .. del individuó, corno la de las· ótganizaciones, no puede dar-

se. al margén de la comunicád6n:. • . El lugar común expresado en tér

m irios de que "el hombr~ que vive a.i.slado es un dios o una bestia .. , 

es más vigente que nunca.. Hace algunos años se .cre(a ·que el ais-

lamiento en el .desarrollo de las uni~a:des operativas dentro de la e[. 

tructura administrativa era una medida profiláctica de expansión. 

Erróneamente se ha establecido· como norma en a~gúnas estructuras -

administrativas q-ue la importancia cié las entidades se ~crecienta en 

· la medida en que éstas atesoren ·información.· Datos relevantes o -
. -~ ·.' 

·irrelevantes, pero necesarLps finalmente para el proceso administratj_ 

vo, quedan sujetos a una ~erie de mecanismos de ocultamiento y --

soslayamiento de difusión. El· inmenso. ejército de los trabajadores-

que desconocen. incluso los objetivos generales de las empresas· pa-

ra l3.S cuales trabajan, es la ev~denéia inás elocuente. Mejor aún, 

¡cuántos son los que ignoran,. incluso, el quehacer del departamento, 

la ·sección o la oficina pr6xlnia ~- . En. el ámbito de la administración-, 

de pe·rsonal existe un buen número de personas que ignoran cuál es-

el destino final de su trabajo. 

Fuente de frustraciones, desilusión y desencanto es la ignorancia del 
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·,:s un;:wnto que: vientos rofresc,mtcs soplen sobró el quchac:er de ·la -

COlllUiÜC~lCi{>ll <:tdininistrutiV~( ,. al trQVÓS. de lOS GUilleS el· individUO e~ 

cuei1trc la dimensión de su propta realización y halle en el trabajo-

la fuente de '~u felicidad. {29); que en la·. estructura buroétática se -

alient8n valores humanistas para el' establecimiento de una comunica 
. . ' ~~ 

ción administrativa integral, por medio de la cual, 'éin ,enajenación; 
. . .:-_,1, • 

el sujeto se identifique coA la instltuci'6n. q'f,;§l lo emplea, pero, so--
.. ., 

bre. todo 1 que se orienten los sl~t~mas dé gestión y. dirección para -

·-
.dar al hombre su justa.dlmensi6h. · 

Idaas centrales. del er:sayo de· Bartrand. :.Russell sobre la felicidad. ·. ~ ..... · .... •· .. 
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EL EJECUTIVO BAJO STRESS 
(Presiones de Trabajo) 
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IV/I 

IN1 i~ODUCCION AL FASCICULO 

La tensión derivada de la vida en.las ciudades 1 el vértigo a que se somete 

al hombre en función de los asentamientos humanos 1 el grado de contamina-

ción ambiental y la serie de obstructores para tener una vida psicologicamen 

te s ma 1 han obligado a investigadores 1 psicologos 1 antropologos, sociólo-

gos y administradores 1 a desarrollar un conjunto de estudios para conocer la 

resistencia humana referida a grandes cargas de trabajo 1 a elevadas presio--

nes de muy diversa índole y a la capacidad laboral en el seno de organiza-

ciones tanto del sector público como privado. 

El sentido de competencia en que nos desarrollamos y somos; los índices de : 
1 • • 

entropía a que nos hallamos sumergidos; . los grados decrecientes de homeos-: 

tasis derivados de la inadecuada división del trabajo; la insatisfacción dta 

la sed de éaricias; son entre otros 1 aspectos cuyo estudio resulta fundamental 

para mejorar la eficiencia en los organismos sociales. El conocimiento de las_; 

fOrmas de presión y de las medidas para superar el stress que provocan, incide 

al encuentro de mecanismos de superación del individuo en lo particular y de --

las empresas en lo general. 

El ejecutivo superior consciente de los problemas del stress y de los estragos 

que crean está en mejores condiciones de proteger a su recurso más preciado: 

las aptitudes y la eficiencia de su equipo técnico y administrativo. Conviene-

recordar que el soporte de la Reforma Administrativa es el individuo. 
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Estudiaremos en este fascículo los orígenes y efectos de las "presiones de tra-

ba'jó" y otra clase de "presiones 11 que originan el stress~ considerado como el--: 

conjunto de réacciones y respuestas no planeadas ni específicas del cuerpo, an 
. . -

te cualquier presión o exigencia a que se lo somete. El hombn! actualmente no - • 

puede escapar del stresS 1 pero Si puede superar SUS aspectos negatiVOS. 

El ejecutivo motivado es vulnerable al stress {P,resiones del trabajo) po~que tra 
! ; 

baja d11ro y con sentido ·'de la respol~·sabÚidad ~ Trabaia de buena gana bajo
·.c_ 

la presión de los plazos y enfrenta d::Hciles problemas de negocios y compl_g 

j as relaciones personales a ;pesar del gran esfuerzo que ello supone. Al h~ 

cerlo, tal vez se exceda ele los límites normales de las reservas de energía 

de su organismo. 

Este informe ayudará al ejecutivo a comprender la naturaleza del stres-s y --

sus primeras señales de ·advertenc.j:a. Est~rá aletta, si. el stress se agra,,a, ~¿ 

a los indicios propi.os de un problema de stress que se agudiza. 

El informe señala las causas d€ü stress de los ejecutivos y esboza un progra 

ma de medidas preventivas. También examina algunos de los tratamientos --

necesarios si el ejecutivo se ve afectado por uná dolencia seria de .2...tress, -

que sólo puede remediarse totalmente con asistencia médica y psi.cológi.ca. -

Este informe ha dé ayudar al ejecutivo superior a i.dentificar el etress en sus 

colegas y en los administradores subordinados. También lo ayudará a vigilar 

su propio nivel de stress. 
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El ejer ·icio de las funciones y el desarrollo de las a·ctividades en la Administra--

ción p, blica, requiere de servidores p\':tblicos en toda la escala del términó; deman 
,-. 

da de indivtc.uos física, fisiológica, psicológica y an[micamente sanos. Es fundª-

mental que quienes se hallan al servicio del Estado, mantengan actitudes perma--:-

nentes de HOMEOSTASIS y frenen en consecuencia sus fuerzas que elevan el grado 

de ENTROPIA, tanto en 16 personal, como en relación a la organización social en-

la cua~ laboran. Es ya hasta lugar común, mencionar la ~endencia a la accidia o-

pereza de aquellos que se desarroll9-n con altos grados de comportamiento burocrá 

tic<.' -entendiendo el término en su ~cepción peyorativa-; es as[mismo lugar común, 

el señalar cómo la distorsión de la axiología -escala de valores- lleva a alguno~ 

individuos a vivir entre la angustia y la ansiedad por no vivir el "aquí y ahora" o.:. 

a otras personas a buscar. sólo las actividades que producen placer, propendiendo 

al hedonismo y evitando la acción del 'humanismo que libera y la cultura que heme 

ficia. 

Para ese tipo de i_ndividuos 1 el trabajo solo representa una fuente de ingresos "pª-

ra irla pasando". El grado de entropía es manifiesto, tanto que esos grupos ja-::.. 

más son capaces de consumar tareas hasta su final; en la medida que resultan iQ.. 

competentes 1 hasta tal punto que al jefe no le queda otro remedio que m~ginarlos 

y descargarlos de todo tipo de responsabilidad. Ante .tal situación, ese indivi---

duo encuentra quéle siguen el juego, aprende que es fácil evadir la responsabili . . . -=-

dad, evitando cumplir con eficiencia su trabajo. 

En la vasta red de la organización, existen otras clases de grupos tarito formales-

como informales que, ni trabajan, ni dej~n trabajar. Constituyen verdaderos pro-
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rión a< ecuada r~s lo que en ocasiones ¡>rovoca la sobrecarga. Es también la ,....;. 

ausen< i_a de técnicas de comunicación administrativa lo que origina el desequi-

libri< · entre las cargas de trabajo asignadas a los subord tnados y colaboradores. 

Es la no aplicación de mecanismos de refoJ:ma administrativa el inicio de la en--

tropía. 

Por todo lo anterior, estudiaremos en este fascículo los orígenes y efectos de -

las "presiones de trabajo" y otra clase de "presiones" que originan el "stress", 
¡ . 

considerado como el conjunto de reacciones y respuestas no planeadas ni espe-

cfficas del cuerpo, ante cualquier presión y exigencia a que se lo somete. e 
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SECCION 1 

QUE ES EL STRESS. CUALES. SON STJS SINTOMAS 

No podemos evitar el stress. Tropezamos con estímulos causantes de stress 

(stres:wrs) muchas veces por día. Aun cuando dormimos, un sueño puede pr_Q 

vocar stress. 

El stress es esencial en la vida cotidiana. Es la fuerza impulsora y construc 

tiva que lleva a la ·::reatividad y al éxito en los negocios, la ciencia, el arte, 

los deportes y todas las demás esferas del esfuerzo humano. 

•· 

El stress puede ser agradable o desagradable 

El stress puede ser sumamente agradable y estimulante cuando resulta de un - ·' 

triunfo en los negoc1os, de una g~~n victoria atlética, del casamiento, del nª

cimieelto de un hijo o de otros sucesos semejantes. Los almuerzos de nego--

cios,. conferencias o reuniones con gente interesante presentan stresses gra--

tos pero de menor ma9nitud. Incluso una partida de ajedrez o de golf puede-

pr·::>ducir stress. Los stress es agradables no son dañinos a menos que se ac'ld., 

rimlen en rápida sucesión. 

El stress puede ser en extremo desagradable y destructivo cuando Jo causan

el miedo, una gran exageración del esfuerzo físico, una censura humillante,

pérdi.das desastrosas e·n los negocios, lesiones frsicas o la muerte de un ser-

querido. Estos stress es de gran magnitud habitualmente hacen que el cuerpo-
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reac ·;one en forma más marcada. 

El D·. Hans Selye 1 fisiólogo de la Universidad de Montreal y la principal --

autl)r tdad mui1d ial en lo relativo a stress 1 lo define como la r~spuesta no es-

· pedj~ca del cu~o ante cualqyier exigencia a que se lo somete. El. cuerpo-

tien·· res pues: as diferentes ante estímulos distintos 1 tales Colmo el calor 1 el 

frío' el dnlor 1 una pérdida de sangre o una experiencia gozosa 1 penosa o ate 

rradora. Si las exigencias que se ~mponen al cuerpo s0n ex esivas 1 el Dr.-

Selye llama a esto di.stress. 

Por e:; emplo 1 el golpe de perder inesperadamente a un el iehte que representa-

ba una parte importante de la actividad del negocio provocará en el ejecutivo 

una reacción emocional muy distint¡:¡. a la alegría producida por una decisión-

repentina del mismo cliente de duplicar sus pedidos. S in embargo 1 en ambos 

V . 

casos el cuerpo experimenta respuestas glandulares y cambios fisiolóCJicos -
. . 

s i.milares. No i~porta qué tipo de experiencia los pone en marcha. Las glán 

dulas liberan grandes cántidades de adrenalina 1 cortisona y otras hormonas-

para producir cambios fisiológicos en el cuerpo. El ritmo cardíaco y la resp.!_ 

rae ión se aceleran. Los vasos sanguíneós se dilatan. 

Cómo reacciona la gente ante eJ stress 

En tiempos primitivos, las reacciones del stress tenían un fin útil. Cuando-

el 1-,nrnbre antiguo oía un ruido que lo atemorizaba, su q11ímica corporal se m.Q. 

vil izaba para que pudiera defenderse. Esé hombre reac. ·ionaba arrojando pie 
. -
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dra:'; o escapando a la carrera. 

Lo~. ;3j ecutivos de hoy día ~ncuentran estímulos mucho más complejos que --

lo!' que e afrentaba el hombre prim itt.vo. Pero habitualmente n.o pueden salt.r-

corriendo o arrojar algo. A menudo, ni si.quiera pueden demostrar temor o--

ira. Deben ocultar sus i.ntensas reacciones emocionales. Y el reprimir las-

emociones puede tener consecuencias fisiológicas 'f psicológicas adversas. 

ParticÚlarme}'lte cuando los estímulos que provocan stress entrañan relacio--

nes r:on otras personas, hay otra respuesta posible (además de luchar.:::> huir): 

. adaptarse ál stress. En muchos casos; la gente se recupera con bastante -

rapidez de los efectos tnmediato9 de una experiencia ·::ausante de stress. Es 

que 1 iene una buena provisión de 'ehergía de adaptaci.Ón superficial que util.!._ 

za y ,·epone según sea necesario 1 como si fuera d i.nero en una cuenta corrien 

te. N o obstante, el stress ciertamente tiene un precio. Cuando las reser--

vas de energía se agotan, es suma.'ilente difícil reponerlas. 

Los ejecutivos pueden malgastar imprudentemente su e:1ergía de adaptación. 

O pueden hacer durar más este valioso recurso 1 utllt.zándolo atinada y parc.2, 

mente sólo cuando el stress con que se tropieza en una activ ~dad -tale la --

pena. 

Esto requiere que entienda 1 qué es el stress, conozca;• sus capacidades in-

divid1.1ales para haberselas con e! stress o adaptarse a él y descubran qué -

niveles de stress pueden tolerar. Al saber más acerca de los efectos del --
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stress 1 es más ~robable que se controlen en cuanto a las situaciones causan 

tes de stress a que está•l expuestos. 

La tabla de stress de Holmes: una guia para saber cuánto stress usted puede
tolerar 

Si bien ninguna regla emp(rica puede medir exactamente cuándo el stress es-

exce:; ivo 1 el Dr. Thomas Holmes 1 profesor de psiquiatría de la Universi.dad-

de W lShirigtonl ha formulado un sistema depuntaje que evalúa las sttuacio--

nes causantes de stress que a menudo se presentan en la vida persona-l y en-

los negocíos. S11s investigaciones i.ndican que es peligroso que el adulto tí-

pico experimente stress equivalente a 300 puntos o má~; por año. Entre las -
) 

personas que estudió, el 80% de quienes superaban los 300 puntos sufrían de 

presión u otra enfermedad seria. Asigna el siguiente puntaj e a los cambios -

agradables y de;:>agradables que· se presentan en la vida: 

Muerte d·::ll cónyuge 
Separación entre esposos 

. Muerte d•=:! un pariente allegado 
Les iones o enfermedad 
Casamiento 
Pérdida del empleo 
Reconciliación entre esposos 
Jubilación · 
Cainbio en el estado de salud de un familiar 
f.!llbarazo de la esposa 
Dificultades sexuales 
Ingreso de un nuevo miembro a 1 a familia 

'· 
Cambio de situación financiera 
Muerte de un amigo íntimo 
Cambio dt=:! trabajo a una actividad diferente 

lOO 
65 
63 
53 
50 
47 
45 
45 
44 
40 . 
39 
39 
38 
37 
36 

!, •. · 

Aumento o disminución en el número de las discusiones con 
el cónyuge 

··.•:.· ... 

'F{ ipoteca muy gravosa sobre su vivienda 
Juicio hipotecario o demanda judicial sobre un préstamo 
Nuevas respor1sabilidades en el trabajo 

<." . • '~ ''. : 

35 
31 

30 

29 



.. 

·, . 



.. 

El hijo o la hija da;an la Gasa paterna 
Problema:~ con la familia política 
La esposa cons i.gue trabajo o C:t~sa en él 
Gran triunfo personal 
Alteración de los hábitos personales 
Problemas con un superior jerárquico 
Cambi.o de horas o c.ondlciones de traba~o 
Cambio de res i:lencia 
Cambi.o de escuelas · 
Camb i.o de residencia 
Cámbi.o de escuelas 
Cambio de actividades recreativas 
Cambio de actividades sociales 
Hipoteca de poca monta sobre la viviEmda 
Cambios en las horas :.J manera de dormir 
Cambios en el número de reuniones familiares 
Vacaciones 
Violaciones menores de la Ley 
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29 
29' 
29 
28 
24 
23 
20 
20 
20 
20 
20 
19 
18 
17 
16 
15 
13 
11 

Ahora que hemos definido el stress y visto que, separadamente o en combina-

ción, las situaciones capaces de producir stress pueden afectar la salud, ex~-,:. 

minemos más de cerca el propio mecanismo del stress. 

El Síndrome de Adaptación ~eneral, según el Dr. Selye 

Suponga que mientras usted va manejando su automóvi.l, al aproximars·~ a un -

semáforo en una bocacalle otro vehículo se le cruza repentinamente •. Usted -

frena bruscamente y hace un viraje violento para evitar el choque, en tanto -

que el otro automóvil se detiene después de una frenada estridente. Entonces · 

usted salta de su automóvil, se dirige al otro conductor y le da upa buena,:re-

primenda. 

Us.ted ha respondido ante esta situación recargada de stress con iníenso temor 
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primero, yluégo éon ira ardiente. Estas dos emociones producen cambios -

fis iol.Ógi.cos que concuerdan e;{actamente con las pr'imeras dos etapas en la-
' ' 

teoría de las tres etapas del stress elaborada por el Dr. Seiye y descrita en-

su libr~ Stress Without Distres§. (J. P. Lippincott Co. , Filadelph ia, Pa. 191 OS. 

Encuadernado, $US 7 .SO; Signet Books, Nueva York, N .Y. 10019. En rústica 

$US 1, 75). Su teoría -·que denomina General ~daptation SyndromE?_ o G .A.S., 

es decir, Síndrome de Adaptación General-, és la piédta angular de las i.n--

vestigaciones. modernas sobre el stress. Las etapas son: 

l. Reacción de alarma. Al primer contacto con el factor que produce:----

- stress 1 el cuerpo trata de evitar ó' frenar este estímulo fortaleciéndose 

con hormonas y mediante cambios coordinados en el sistema nervioso -
~\~· 

central. Esta :3S uria etapa peligrosa 1 en lá que la resistencia del cuer 

po se 've disminuida. 

2. Etapa de resistencia. Virtualmente desaparecen las señales c;orporales 

de la reacción de alarma. 'Si se continúa expuesto al agente del stress 

y el cuerpo puede adaptarse 1 sbbreviene una resistencia superior a la-
' 1 

normal. Se presentan reacciorr~s corporales espec(flcas para contener-

los efectos de la s i.tuación cauisante del stress. Por ejemplo, en el ca-

so de una herida los glóbulos l~lancos acuden rápidan'lente al lugar. 

3. 'Etapa del agotamiento. A la larga, después de estar sometido al stress 

' 
durante un tiempo prolongado 1 la energía de adaptación se aqota. Se -

. . 

difunden I?or todo el cuerpo reacciones dañinas. · 
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Efectos del stress 

Cuando entrevistamos al Dr. Selye, hizo hinca pié en que, si bi.en el stress-

grave y prolongado puede provocar depresión emocional, la etapa del agota-

miento no es una depresión sino un proceso ffsico. 
1 

El stress excesivo y de larga duración puede causar, además de depresión,-

enfermedades varias. Entre ellas se cuentan: alta presión arterial, úlceras, 

colitis, artritis, diabetes y ataques card(acos y de otro tipo. Un estudio ha 
·~.' . . 

demostrado que los hombres sometidos al stress del divorcio sufrían trece V'!}_ 

ces más ataques al'corazón que los demás hombres de la misma edad. · 

Otro estud i.o reveÍa que los jugadores de fútbol americano bajo muchos stress 

están mucho más expuestos a sufrir.les iones y a que las lesiones recibidas -

sean más graves. 

El stress a menudo lleva a beber copiosamente y al alcoholismo. 

La ansiedad, como resultado del stress, con frecuencia ocas Lona una pérdida 

del impulso sexual. Empero, el stress puede provocar también hiperactividad 

sexual. 

Los efectos del stress son peores cuando la persona afectada siente que no -

tiene control sobre su situación. 
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. ., 

El mismo tipo y nivel de stress afecta a distinta gente en forma diferente. El· 

hecho de que resulten más o menos afectados el corazón, los riñones, ei tu-

bo digestivo o ei bienestar psicológico de una persona puede depe~der de su-

condic:::ión interna (por ejemplo, de la predi.sposi.ci.ón genética, la edad y el-

sexo), así como de factores externos (la dieta o el tratamiento con ciertas --

drogas u hormonas). EL eslabón más débil de la cadena es el que se rompe -

bajo el stress, aún cuarrlo todas las partes hayah estado expuestas aél por-

igual. 

La gente necesita cierta cantidad de stress para ser feliz. Muchd qente··su--

fre en igual medi.da por una existencia sin sentido de finalidad como por esfo.!> 

zarse excesivamert e.· Por supuesto, hay grandes diferenctas en cuanto a la -

1 

cantidad de stress que una persona riecesita para ser feliz. Por lo tanto', es-

importa~te que cada uno halle el nivel particular de stress en el cual se si.ente 

más comodo. 

Cómo identificar los síntomas y la gravedad de un trastorno de stre_~ 

Los trastornos de stress habitualmente se desarrollan en forma lenta. A menu-

do avanzan furtivamente sin que la víctima se percate claramente de lo que le-

está sucediendo. P0r consiguiente, la lista de grados de stress que figura--· 

más abajo, puede ayudar a que usted mida sus propias reacciones ante el ~---

stress y avise a sus colegas ejecutivos cu~ndo sospeche que estén bajo un --

stress excesivo. 
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Los síntomas de un trastorno de stress son frecuentemente contradictorios y-

desorientadores. Algunas personas tienen algunos de hs síntomas, mientras 

que otras presentan otros s(ntomas. En cada grado de stress, por lo general-

los síntomas empe:xan. Sin embargo, a veces ._;iertos síntomas di.sminuyen o 

desaparecen 1 y otros ocupan su lugar. Esta guía fue formulada por el Dr. Ro·--

bert J. vanAmberg, psiquiatra que ejerce en Montclai.r, Nueva Jersey. 

Los sejs grados de stress según el Dr. Amberg 

Grado· I.. El stress es leve. Generalmente va a9ompañado de lo s i.guiente: 

1 . Gran impulso para obrar. 

2 , Percepción excepcionalmente aguda. 

3. Energía nerviosa excesiva Y. capacidad de realizar más trabajo que el h-ª 
bitual. · 

Esta etapa es tan agradable que mucha gente casi. se aficiona a ella y desea ·-

conservarla. DeS·Jraciadamente, debe ser considerada como una de las prim~ 

ras señal es de advertencia de que se están consumiendo reservas de energía. 

Grado II. Aparecen aquí algunos de los efectos desagradables del stress. Las 

reservas de eii.rgía ya no 9-lcanzan para tOdo el dfa. Son comunes los siguien-

tes síntomas . 

1. Cansancio al levantarse 1 o energía que d~cae después del almuerzo o -
en las primeras horas de la tarde~ 

2. Trastornos ocas tonales de las funciones estomacales e intestinales; ---
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arritmia cardíaca . 

3. Tensión'muscu.lar en la espglda y alrededor del cráneo. 
1 

4. Sensación de no poder relajarse. 

Grado I!L En esta ·3tapa se acentúa la fatiga. Se presentan estos otros sín-

tomas: 

l. Mayores perturbaciones de las funciones intestinales. 
•(i 

2 . Problemas estomacales. 

3. Músculos tiesos. 

4. Sen.sac ión de tens i.ón en aumento. 

5; Trastornos eri el sueño. 

6 . Sensaciones de desmayo (sin que se produzca) .. 

A esta altura es acónsejable una visita al médico. A menos que disminuyan-

las exigencias y se permita al cuerpo recuperar su provisión de energía, surqi 

rári problemas más graves en las etapas siguientes: 

Grado IV. Caracteriza a esta etápa,lo sigui.ente: 

l. Gran dificultad para llegar al cabo del día. 

2. Actividades que aates eran agradables resultan ahora penosas. 

3. Pérdida de la cap.:~.cidad para reaccionar ante las situaciones; los asuntos 
soci.ales 1 las conversaciones con los amigos y otras actividades se vuel-
ven molestas . · 

4. Mayores trastornos en el sueño: entre las 3 y las 5 y 30 de la mañana 1 O 
·uno se despierta a causa de sueños. desagradables~·-· 

5. Sent im ie11tos negativos. 

6; Imposibilidad de concentrarse. 
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7. Temores inefables. 

Grado V. Esta etapa está caracterizada por el aumento de la intensidad de -

los síntomas: 

l. Fatiga extrema. 

2. Dificultad en efectuar tareas bastante sencillas. 

3. Trastornos muy intensos ~e las funciones estomacales e instestinales. 

4. ·Sensaciones penetrantes p.e temor. 

Grado VI. Esta es la etapa final, y puede producir s íntotnas tremen tos, .tal. es-

como: 

l. Latidos.· violentos del corazón y sensaciones de pánico debido a las reac 
ciones causadas por la adrenalina. 

2. Res.piración anhelante. 

3. Temblores, escalofríos, tra1;1spiración. 

4 .. ·t:' Manos y pi.es entumecidos y con sensación d.e i1ormigueo. 

5. Postración. Energía apenas' suficiente para efectuar las tareas más sen-t 
cillas. 

Un trastorno de stress es esencialmente un agotamiento paulatino de las reser-

vás de energía del cuerpo. El principal síntoma de alguna gente es la fatiga. -

Los síntomas principales de otras personas son la ansiedad o la depresión. 

La ansiedad se caracteriza por una sensación de tensión, acompañada por temo· 

res exagerados. Este estado lo causa una aceleración de los procesos corpora-

les , que conlleva un cons11mo constante dé energ (a. Esto proviene de una d ism i 

),' 
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rtiUctón eri et ritmo de los procesos corporales como resultado del agotamiento. 
··,.¿: . ..:~-:-·,, 

:::1~;r.t:. . ' ,· 

.~ ' 
' . 

' ~-

síntomas dé la ahs iedad 

j 

Las primeras señales de advertencia de la existencia de iJI1a ansiedad que por 

su nivel puéde considerarse como un problerrla son a menudo fisiológicas. -- · 

Ellas son 1 principalmente: 
.:·.,· .. 

o P~1lso rápido (incluyendo el tene,r conciencia de los latidos). 

o Transpi.ración excesiva. 

o Frecuente necesidad de orinar. 

o Diarrea o constipación (aunque la• con~tipación es más probable que sea 
una señal de dpres ión que de ans ledad) . 

o Alta pfésión sanguínea. 

o S8nsac ión d·e tens lón. 

Un examen m.éd ico de rutina puede detectar llgunos de los 
1 

síntomas fisiológi-

cos del ejecutivo. En otras oportúntdades, ~in embargo, su médico puede de-

cirle que esencialmente no tiene nada mal. O sea, que las técnicas de dia:gnós .. · 

tico del médico no señalan con precisión ninguna enfermedad física. De todo?-

modos 1 es sumamente importante que el ejec,utivo bajo stress se someta a revi-

s iones fís teas frecuentes. 

Además de síntomas Hsicos, la ansiedad produce síntomas psicológicos que-

se manifiestan en los hábitos de vida y· de trabajo. Los temores exagerados 

i 

son un síntoma .. El insomnio es otra seña:l im. porta.'"'te. El · ·• eJecutivo ansioso-
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puede despertarse frecuentemente en medio de la noche sin motivos aparentes 

y sin poder luego volver a dormirse. Cuando sí duerme, a menudo pueden--

acosarlo sueños aterradores. 

El Dr. John F. O'Connor, profesor adjunto de psicología clínica de la Facultad 
• - 1 • 

de Medicina y Cirugía de la Universidad de Columbia, indica que el insomnio-

es un problema tanto de la ansiedad como de la d.~pres ión, pero con una d ife-

rene ia importante. La persona a~s i.osa no puede dormir porque está tensa y -

nerviosa. Generalmente, se mueve. mucho y se da vuelta con frecuencia. Sin 

embargo, el insomnio de la persona deprimida .tiende a ser quieto, apesadum-

brado e indiferente. 

Cambios repentinos producidos en una persona que pueden ser una señal de -
ansiedad 

El Dr. O'Connor, que también es consultor pstqui.átrico de empresas prominen 

te::, y dirige un seminario sobre "Adaptación humana en la sociedad moderna"-

en la Universidad de Columbia, destaca que cuaiquier cambio súbito, impor--

tante e inexplicable en la vida personal o profesional de un ejecutivo, puede-

ser una señal de peligro que indique que esa persona está en situación de-

stress excesivo. He aquí algunos ejemplos típlbos de lo que se manifiesta-

en ejecutivos que sufren ansiedad; 

o 'Mucho beber o fumar en una persona' que anteriormente no bebía o fuma-

ba, o que lo hacía moderadamente. 
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Cambio en los hábitos sexuales 1 ya sea aumentando la frecUt~•lCia de la 

a•-::tividad sexual o aba_ndonándola virtualmente (es más probable que --

una pérdida del impulso sexual sea un s {ntoma de depresión y no de an-

s iedad 1 pero puede indicar cualquiera 1e ellas). 

Dificultad en tomar deci.s iones por parte de una persona que previamente 

las adoptaba con rapidez y eficiencia. El ejecutivo ansioso tiende a 02_ 

1 

tar por lo más seguro 1 en lug?r de hacerlo por lo mejor. 

Irritabilidad frecuente en una persona que habitualmente había s i.do agra-

dable y de humor parejo. 

Actividad exces i.va. De repente 1 quedarse a trabajar hasta ~arde en 1.a -

oficina varias veces por semana. 
! 1 

Rápido aumento o d isminuc i.ón de peso. 

Comenzar una dieta o programa de protección de ia salud que e~ té de moda. 

Rehuir responsabilidades una persona que antes atendía conscientemente 

sus deberes. 

Cambio en las pautas morales o éticas. Un ejecutivo que siempre fue :--

just0 y honesto en su trato con los· demás empieza a mochar su conducta-

ética. 

Reacciones exageradas ante problemas de poca importanc1a. 

Fantasear acerca de 9ue "vendrá'! días mejores" una persona que 5 i.empre 
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fue realista. 

o Cometer errores y olvidos una persona que anteriormente era certera y -

confiable. 

En casos graves de ansiedad, estos síntomas se agudizan más, y puede haber 

otros. Generalmente cu;1stituyen la prueba principal de que el ejecutivo que-

los padece necesita tomar medidas concretas para tratar su problema de stress •• 

Algunos ejemplos de cambios en la actividad ocasionados :QOr el st.r~ .. 

' 
El stress puede tener consecuencias complejas en una compañía. Por ejemplo. 

un ejecutivo de una importante empresa de televisión pidió al Dr. O 'Connor su 
1 

ayuda para enfrentar un conflicto causante de mucho stress que existía entre -
. . 

él y su superior. Todo esto coincidía con un deterioro importante en la condug 

ta personal y profesional del superior, debido también indudablemente al stress 

a que estaba sometido. Incurría en grandes gastos para agasajar a personas - · 

con quienes tenía contactos de negocios. Comenzó a beber en abundancia, y-; 

con frecuencia se le veía ebrio en público. Y tuvo un indis'creto enredo amoroso. 

Con la asisténcia del Dr. O'Connor, su.paciente capeó el conflicto con el sup~-

rior hasta encontrar un nuevo cargo en .otra gran compañía de tele\{iS iÓn, en un -

nivel mucho más elevado y co,n uri sueldo mayor que los que tenía su ex superior . 
(que, si bieh todavía mantiene su puesto, ha sido dejado de lado repetidamente 

en los ascensos) .. 
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En otro casó se .trataba de un ejecutivo superior de comercialización de una -

gran empresa internacional de electrónica, de la cual es consultora la Di vi-- · 

s ión de Servicios Industriales de The Psychologi.cal Corporacion, de Nueva -

York. De repente, este ejecutivo comenzó a eludir engran medtda sus respog 

sab il idades. Iiwentó un motivo para hacer un crucero innecesario como repr~ 

sentante técnico a bord~ de un portaaviones de la Marina de los Estados Uni--

dos. Inmediatamente después' se tomó vacaciones imprevistas. Lueqo seto.;.. 

mó más tiempo libre para asistir a un seminario de desarrollo administrativo. 

Su compañla estaba a punto de despedirlo • Pero el Dr. Fr-ederick C. Rockett, 

experto en stress de The Psychological Corporation, reconoció las pautas de- ·.~ 

comportamiento del ejecutivo como un indicio de gran stress y aconsejó un-

tratamiento. El ejecutivo siguió este consejo y conservó su puesto. 

Servicios consultores en ps icolog.ía 

Como muestran. estos ejemplos, un ejecutivo puede rio reconocer o siquiera -

querer reconocer que tiene un serio problema de stress. Quizá alguien tenga 

que señalárselo a .suatención. Ese alguien podría ser un amigo, un colega, -

un superior, su cónyuge, su méd;~co o un consultor profesional. 

Pero con demasiada frecuencia la gente que rodea cll ejecutivo, que ve los--

síntomas, no se da cuenta de la naturaleza de su problema o no quiere ha~lar . . -
le de'ello. Entonces, si prosigue con su c~mducta i.nusitada, su trabajo y su 

carrera pueden peligrar. Quizá .su matrlinónlo también. 
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Es po1· eso que muchas compañías contratan ahora a consultores psicológicos. 
; . . 

Desde isu ventajoso punto de vista objetivo, los consultores a menudo recono-

cen problemas que no son evidentes para los ejecutivos de la compañía. Ade-

más., como la carrera del consultor no está vinculada directamente a la compa-

ñía, puede ser mucho más franco que alguien que forme parte de ella al señalar 

problemas. 

Programas de mantenimiento de la salud mental 

Por ejemplo, unas 1, 500 compañías norteam encanas envían actualmente ,a sus- ,;, 

eiecutLvos a programas de ••mantenj.miento d·"! la salud mental" en el Centro de-

Ciencia Aplicada de la Conducta que la Fundación Menninger tiene en Topeka, 

Kansas. Estos programas incluyen 9qnsultas de diagnóstico individuales: duran 

te uri día y seminarios de grupo de cinco días; tanto unas como otros son inten-
\" 

sos y de contehido muy amplio. 

Se destaca en esos programas un test especial. elaborado por la Fundación Me-
, . 

nninger, en el cual el ejecutivo lee aproximadamente lOO palabras ante un grª-

bador. También escucha e interpreta sonidos grabados. El test lo aplica una-

persona no profesional, pero su interpretación está á cargo de un psiquiatra o-

psicólogo de la Fundación. ·A partir de las pautas de la forma de hablar del --

' ejecutivo, el experto puede construir su "perfil de persmialidad". Puede diag-

nosticar la susceptibilidad del ejecutivo a la depresión y los ataques cardía--

cós , así como sus problemas en h¡3.cer frente a la competencia personal y en -

controlar la agresión. · 



,, 



.. 

N .18 .• 

El cónyuge del ejecutivo generalmente partcipa en el día'de consulta. Además 

del test grabado, que todavía es considerado como experimental, 1ª consulta-
¡¡ .;-

incluye dos entrevistas cónjuntas del ejecutivo y su cónyuge con diferentes --

equipos de psicólogos o psiquiatras. Estas entrevistas abarcan el matrimonio-

de la pare:a, las télaciones del ejecutivo con sus hijos, los aspectos psicoló-

gicos de su trabajo y sus expectativas en cuanto al futuro. 

El día termina con una reunión entre la pareja y todos los expertos que participa 

ron en la consulta. Se examinan los resultados del test y de las entrevistas, -
·, . ' 

cualesquiera problema que se hayan revelado y cómo tratarlos. En caso.:necesa : .1 

rio, se env(a el ej ecutivó a un ps í.quiatra: o psicólogo cerca de su casa para --

que haga psicoterapia. La reunión incluye la planificación de un programa de-

salud mental a largo plazo -cinco a diez años- para el ejecutivo y su cónyuge. 

EL seminario de cinco días sobre mantenimiento_de la salud mental 

A cada participante en un seminario de cinco d(as se lo somete al test grabado 

al comienzo del seminario, y nuevamente cuando éste finaliza. La compara--

ción d(~ los resultados de ambas pruebas ayuda a descubrir qué cambios psico-

lógicos ha experimentado el ejecutivo en el curso de los cinco días. Tambtén-

tiene el ejecutivo una consulta individual intensa con expertos de la Fundación. 

Pero la mayor parte del programa consiste en conferencias y Sf;!si.ones terapéuti 

· cas en grupos pequeños, que abarcan el desarrollo de la personalidad, las mo-

tivaciones' las relaciones ·con o~ra gente y las comunicaciones personales de -
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:los participantes. ~ámbi~n reciben eritrenamiehto en una técnica de relajación 
. ~ 

.. profundá. 

Además de los programas que lleva a cabo en Topeka, la Funda· ·ión Mennínger 

también envía equipos de expér;tos a compañías ubicadas en todo ei .n 1111do. -
-;.1 

• 1 

Se ocupan dé .muchos problemas ps icol6glcos, tales como conflictos persona-: 

les entre ejecutiv'bs 6 problemas de moral como .resultado de cambios organiza ' 

cionales. Los graduados y afiliados de la Fundación dirigen programas simila · 
., 

res en muchos páíses de Europa y del Oriente Medlo, en Amérit:a Latina, el-

Japón y Filipinas .. 

Cómo se. encaran los problemas psicológicos derivados de cambios organizacio-
! 1 • 

nales ' 

El Dr. Hany Levinson, catedrático de psicología dé la Facultad de Medicina de 

Harvard, fue director del programa de salud mental ert la industria de la Funda-
. 1 . 

ción ·Menní.nger, en Topeka. Ahora dirige el Instituto Levlnson, de Cambridge, 

Massachusetrs, que presta servicios de consuÚa psicológica a compañías de ...: 
. l . 

N orteamérica. El Dr. Levinson ha elaborado un método para diagnosticar los ... 

problemas psicológicos en las compañ(as. 

··Su Instituto se especializa en aspectos ps icol6gicos dé la administración, ta-

les como manejar cambios organizaclonales de modo que hayala menor canti--. 

dad de perturbaciones emocionales, encarar crisls organizacionales, aumentar 

la eficacia de la administración, desarrollar nuevos equipos administrativos y 
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motivar al personal: 

), ~ 

Tnd.as las actividades del Instituto hacen hincapié en reducir y controlar el--

stress en los negocios. Una compañí~ emplea a_l Dr. Lévinson para que esté-
··~ 

a d spos ición de sus ejecutivos dos dtas por mes, para que puedan consultar-

lo voluntaria y confidencialmente ace~p.a de sus pr·::>blemas personales y profe-

s íonales. 

La división de Servicios Industriales de The Psychological. Corporation, de--

Nueva York 1 támbién presta servicios de di.aqnóstico para firmas comerciales-

que tienen ejecutivos y empleados con p~oblemas psicológicos. El Di:'. Richard 

G. Kopff, director de 1~ División 1 ~xpli~a que los problemas aparentes acerca-

de los cuales las compañías recurren a su División son-frecuentemente muy --
; j 

distintos de los problemas reales de esas compañías. Por ejemplo, quizá le-

pidan que se ocupe de un problema de productividad o de moral. O tal vez el-

prasidente ejecutivo de una compañía meramente quiere conocer mejor a super.. 

sonal. Pero el verdadero problema subyacente puede ser un conflicto ps icoló-: 

gico profundo entre los ejecutivos. 

Como primer paso 1 el Dr. Kopff y su personal realizan entrevistas individuales 

confidenciales con los directores 1 el presidente ejecutivo, los ejecutivos su-

periores y todo el otro personal vinculado a la situación~ Luego,,los consulto 

. res c~mparan los resultados de estas entrevistas y comunican sus conclusio--

n.es generalmente al presidente ejecutivo, al presidente o al directorio. A me-

nudo pros i.guen con la real1zac ión de ses iones de terapia de grupo con los eje-
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T 
cutivos de la compañía, durante las cuales se diJcuten los problemas. Se t-
elabo1 an soluciones. Si los consultores encuentran que hay ej ecut 1vos con -

trastornos psicológicos, recomiendan medldas adecuadas, tales como la psi-

cuterapia. 

The Psycnological Corporation es también uno d1:! los editores más ;mportantes 

de tests psicológicos y lleva a cabo programas dé tests por cue:1ta de empre--

sas comerciales. 

Un servicio de consulta terapéutica 

Los s,~rvic10s de consulta que brinda el Dr. O'Connor a las compañía,; son más· 

directamente terapéuticos. Verl:igrapia, recientemente ha df.rigido .::i•..:!Sbnes de ' 

terapia de grupo con presidentes y vicepresidentes ejecutivos de empresas que 

están bajo stress debido a haber admitido por primera vez a mujeres en las fi-

las de los ejecutivos superiores •.. 

El Dr. O 'Connor trata muchos conflictos entre ejecutivos. Recientemente resol 

vió una profunda hostilidad entre dos ejecutivos de comercialización de una --

gran firma de comunicaciones. Uno de ellos, rápido para la toma de decisio--

nes, tenía mucho éxito en desarrollar nuevos negocios. El otro, un hombre re-

flexivo y metódico, era un excelente administrador. EJ.Dr. O'Con11¡orlos ayudó-

a ver sus di.stintas aptitudes y a reconocer las esferas en las que deberían ev.l_ 

tar conflictos entre sr. Pronto los dos hombres pasaron a formar un equipo al-

tamente eficiente. 
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Causas y síntomas de la depresión 

El Dr. Tobías Brocher, ps!.qulatra y di.rector del. Centro de Ciencia Aplicada de 

la Conducta de la Fundación Mennínger, dice que los tests muestran que la -

depres i.ón es uno de los problemas más comunes 1 serios de los ejecutivos. 

"Un elevado porcentaje de ejecutivos padece depres i.ón, aunque a menudo es

tá oculta", explica. "Por regla general, se vincula con el stress. Cuando un 

ejecutivo se enfada o se pone ans loso, frecuentemente no puede expresar sus 

sentim lentos o encontra,· desahogos legítimos para sus agresiones. Tal vez -

ni siquiera admita para sf que las tiene. Entonces le viene la depresión -~0mo 

defensa contra S8n~imientos que no quiete recono<'Ar en sí mismo." 

El Dr. O'Connor señala que, aparte d.~ los sentimientos reprimidos, lo que a

menudo causa la depresión es la· pérdLda de algo o d;~ alguien que el eiecutivo 

aprecia mucho. Una dc~rrota importante en los negocios. La muerte de un sr3r 

querido o de un amigo íntimo. O problemas conyugales. 

Peró él psiquiatra añadq qrn la depresión también puede ser ocasionada por-

el hecho de estar durante largo tiempo en condiciones de stress menos intensr¡, 

o por·una acumulación de stress es y presiones en el trabajo. 

Las causas de la dr:!presión son a menudo sutiles ,según el Dr. Daniel J. Levi!!_ 

so~, prominente psiquiatra de la U:niversidad de Yale •. Observa que los eiecu-

tivos "fr~cuentemente se deprimen, en la edad madura, cuando sus carreras de-
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jan de ser ascendentes y se dan cuenta de que sus posibilidades de nuevos as-

' 
censos son limitadas. A este periodo se lo denomina a veces la "crisis de la-

edad ·11ad ura " • 

El Dr. Kopft destaca que los ejecutivos principales de las empresas también -
' . 

son vulnerables a'.la depresión que obedece a esa causa. Llegan al cargo más 

alto y sienten que ya no les queda otro lugar adonde ir. 

As ~mismo 1 los ejecutivos pueden deprimirse profundamente cuando ilegan a --

. ' 

más de 50 años de edad y en los pri¡.neros años después de los 60 1 cuando se-
.': 

acerca el momento dei_ubilarse, o luego d'e hacerlo. Si no han desarrollado --

otras esferas de interés, sienten que ya no son útiles o que no tienen motivos-

para vivir. 

La gente con frecuGncia usa la depresión como defensa contra algo que no quie-

re reconocer en sí misma. 

Señales de depresión 

Aunque una persona esté dep-rimida, quizá no lo parezca o no se dé cuenta de-

que está deprlmida. Los sfntomas pueden ser' muy tenues, y algunos se asem_g 

jan a los de la ansiedad grave. Entre ellos figuran: 

Falta de atención 

Pérd i.da o falta de interés en lo que ocurre 

Irritabil-idad 

· Constipación 
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Insomilio (acompañado de pesadumbre) 

Sueño éxces ivo 

Quimeras 0 ilusiones fréc~entes 

Te'.1dencia al llanto 

Sueñós aterradores 

Gtan consumo de bebidas alcoh61 icas 

Uso de drogas 

Pérdida del impulso sexual 

Lentitud para J.a toma de decisiones 

Ideas de que uno mismo carece de utilidad 

Sentimientos de rechazo 

Ideas_de s,licidi.ó 

Intentos de suicidio 

En un caso grave, el ejecutivo deprimido puede permanecer en cama todo el-

dfa viendo televisi6r;l, durmiendo o fijando la vista en la pared. Nada le da-

placer. Ciertamente, necesita tratamiento profesional. 

Es menos probable que la depresión lleva a enfermedades psicosomáticas que 

si se tratara de ansiedad, pero no obstante ello puede ocurrir. 

Como sucede con la ansiedad, todo cambio repentino en el desempeño o en las 

normcfs de vida de un ejecutivo puede ser una seña}_ de peligro~ Por ejemplo,-

si generalmente es pulcro y de pronto se vuelve desaliñado. Una d ism inuci6n 
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súbita .Je sU vida sexual, sin motivos manifiestos, a menudo constituye una .... 

señal. Püedé ser un síntoma de depresión el comenzar repentinamente a elu

d l.r responsabilidadl::!S o a tomarse demasiado Úempo libre en el trabajo • 

Un grado razonable de depresión es natural después de un fallecimiento o de-

otra pérdida profundamente sentida. Pero normalmente su impacto mengua con 

el transcurso del tiempo. Si los síntomas continúan. durante más de algunas -

semanas, o a lo sumo uno o dos meses, indudablemente esa persona necesita 

asistencia profes i.onal. 

¿Está mentalmente entermo el ejecutivo que sufre un trasto_rno de stress? 

Los síntomas de los trastornos provocados por el· stress son tan desconcertan-' ·· 
' 1 -

tes que el ejecutivo puede poner en dudasu propia estabilidad mental. Los te··. 

mores excesiv..;;s, tales como el miedo de caminar por la calle, de ir a la igle-

s ia o ~ncluso de llegarse hasta la peluquería pueden muy bien llevarlo a poner 

en tela de juicio su cordura. Quizá tampoco pueda concentrarse, y sus reac--

ciones ante situaciones sociales y de negocios püeden ser bastante inapropia-

das. 

A pesar de estos síntomas, el ejecutivo gue sufre un trastorno de stress no es-
1 

tá mentalmente enfermo. Todavía tiene una buena comprensi6n de la realidad,-

y por cierto no causa daño a sus semejantes. En todo caso, los 13j ecutivos que 

padecen trastornos de stress a menu~o son mhy considerados hacia. sus semejan 

tes y se esfuerzan por resultar agradables. ·Una persona en estado de ansiedad 
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frecuentemente se cuida de no provocar ningún Üpo de reacciones einocionáles 

adversas .en quienes la rodean. En estado de depres t6n, esa persona funciona 
i 

e1• un nivel de actividad tan bajo que le resultarra dHfcí.l reunir la:> reservas .:.. 

de (~nergía necesarias para contrariar a los demás. 

A medida que pasan los síntomas del trastorno' de stress, el estado psicológi-

co del ejecutivo mejora en forma correspondiente. Cuando nuevamente está -

bien, por lo general tiene un conoc~miento mucho mayor de las interacciones-

de su cuerpo y su 'mente. Seguramente, tomará medi.das en el futum para evi. 
. -

tar recidivas de una de las doléncias más penc;>sas del hombre. En realidad,

los ejecutivos que han pasado por varios trastornos de stress pueden terminar · 

si.endo emocionalmente más sanos que sus colegas. 

Lwverdaderas enfermedades mental~s, tales como la man(aco-depresi.va, la-
1" 

paranoia y la esqui.zofrenia provocan comportamientos más extraños que todos 

los que pueden resultar de un trastorno de stress. 

En tanto que los trastornos de stress son uno de los achaques más comunes dé 

la humani.dad, las enfermedades mentales graves afectan sólo a un pequei'io -

porcentaje de ejecutivos. A pocos hombres se l~s l"!onfiarán cargos de poder-: 

a menos que hayan demostrado talento y perspeétivas de estabilidad emoCional 

en los añl)S que llevaron al trastorno dE! stress. 

Puesto que las verdaderas enferm~ades mentales no se presentan con frecuei,!_ 

cia entre los ejecutivos, su análists escapa al ámbito. de este informe. 
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SECCION Ii 

CAUSAS DE STRESS ENTRE LOS EJECUTNOS 

La mayoría de los ejecutivos E;!Stán expuestos a estimulas muy similares que 

causan stress. Pero el mismo agente de stress que causa en una pe:.:·sona una 

1 igera euforia puede provocar en otra una profunda ansiedad. 

La diferencia en la reacCión depende de cómo la persona iperc1ba el problema-

que causa el stress. Si piensa que puede enfrentarlo, la seguridad en si mis-

mo se acrecienta. Si piensa que no puede, pierde oonfianza en sí mismo y tal 

vez se sienta i.nútil. 

Los agentes de stress comunes a la mayor parte de los ejecutivos 

Los cambios son una fuente fundamental de stress para el ejec1.1tivo .. En cada-

nuevo puesto superior pierde los puntos de referencia psicológica a J.os cuales 

estaba acostumbrado y debe adaptarse a otros nuevos. Una oficina nueva, --

más grande y más elegante es. un estímulo agradable. Pero también presenta-

un desafío causante de stress para el ejecutivo 1 en el sentido de lograr éxito.-

en sus nuevas responsabilidades. 

Grandes cambios en la rutina de trabajo de un ejecutivo causan stress, a menJ! 

do leve y agradable, pero .a veces serio. El hecho de trabajar con nuellaS per-

sonas también puede procar stress. Las herramientas con que el ejecutivo trª-

baja, su escritorio, teléfono 1 intercomtmicador y dictáfono, llegan a ser parte 

.. ., 
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de su ~medio.· E.n alguna medida, él los identifica consigo mismo. Acostum-

brarse a nuevos €Hementos de trabajo es parte de su adaptación al nuevo car

go. Esto explica por qué llevar objetos del antiguo ~~scritorio al. nuevo puede 

ayudar: a la trans i.ción psicológica. 

Mayores exigencias impuestas al tiempo del ejecutivo pueden causar stress. 

·Más plazos y, plazos más urgentes provocan stress. De la misma forma lo -

causa un mayor número de viajes y de convites. 

Pero estos factores no empeoran necesariamente en los cargos administrativos 

más altos. En efecto, los ejecutivos de categoría superiores tienen más con

trol sobre sus propi_os horarios. El ejecutivo princi.pal por lo general controla 

completamente sus horarios. Su viaje puede ser agradable. Con frecuencia -

puede organizar sus viajes en épocas propicias e i:lCluir algunos días de va:...-

caci.ones. 

Lo::> administradores de inferior categoría tienen menos control sobre el traba

jo que deben realizar. El momento de sus viajes depende en mucho del funcio 

namiento de su compañía . 

. Tomar decisiones es una responsabilidad común a todos los ejecutivos. Es -

s ieinpre causante de stress. A medida que una persona asciende, sus decis i.Q. 

nes se tornan más importantes. Aquellas afectan a una mayor cantidad de di

nero y de gente. Y son peores las consecuencias de tomar una decisión equi

vocada. 
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El stress en el más alto nivel ejecutivo 

1 • 
1 

En la cumbre de la pirámide jerárquica, las decís iones involucran un factor es 

pecial de stress. Los ejecutivos de menor nivel puedeng~neralmente recurrir-. 

' 
a sus superiores como guía en la toma de decisiones. Pero el ejecutivo pring_ 

• 1· • • • 

pal no tiene a quién acudir en busca de ayuda (excepto a sus direc; >res, quie-

11es generalmente están al margen del manejo diario_ de la empresa). El está -

solo y debe asumir la plena responsabilidad de sus d,~Cistones. 

Sin embargo, el stress que ocasiona tomar ciertas decisiones no siempre ~m--: 

peora en niveles ejecutivos más altos. ·Una decisión que entraña 2,000 dóla-

res puede preocupar·a un administrador inferior tanto com:::> una de 10 millones-

de dólares al ejecutivo principal. 

Asumir responsabilidades más amplias acrecienta el stress del ejecutivo. A-

medida que asciende a niveles más altos; debe desarrollar nuevas habilidades 

no relacionadas con su especialidad básica. Por ejemplo, un gerente de ven-

tas llega a ser vicepresidente de comercialización. En este cargo, ya no diri 
. . -

gevendedores, sino que principalmente maneja el esfuerzo global de comerci~ 
1 

lización. Esto significa que puede perder las compensaciones psico16gtcas -

que provienen de un logro directo. 'Cuando esto da como resultado que se ---

' sienta menos seguro, constituye una fuente importante de stress .. 

El ejecutivo principal con frecuencia está apartado completamente de su esp~ 

cialidad básica e inmerso en funciones totalmente desligadas d ll·'· . Ade--. . . . e e a. 
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más 1 en· esta era cada vez más técnica, llega a depender en gran med ;_da de -

expertos téciücos a quienes ni comprende del todo ni puede con-trolar comple-

tament~. 

Funciones causan~~s d~stress que desempeñan lps ejecutivos 

Si bien agrada a algunos individuos, el ejecutivo frecuentemente considera ,.:..:. 

cómodo su papel de "figura paterna." en un depattarnento o en la compañía en -

s11 totalidad. La dependencia de l?s otros lo trrita. Para él es fuente de ··--

stress el hecho de tener que ponderar cuidadosamente cada palabra que d ,_e~-

por temor de que sea mal interpretada·. 

También debe soportar el stress de, ~er criticad<; por sus subordinados por ias 

decisiones tomadas que no agradan a aquellos o por las que se sienten profu_!2 

damente agraviados. El ejecutivc.¡¡ 'se arriesga a s0r considerado injusto o pre-

uiciado 1 e incluso a ser odiado. 

Provocan especialmente stress las decisiones que afectan adversamente las -

vidas de otra gente. La mayoría de los ejecutivos encuentra emocionalmente-

penoso ·despedir a un subordinado o dejarlo de lado en los ascenso. Sin em--

bargo 1 deben ·tomar esas decisiones. Tienen problemas difíciles para motivar 

a la gente que no ha sido ascendida, pero que sln embargo puede: continuar-

haci€mcio contribuciones valiosas a la compañía. 

U:na relación constante. y rutinaria con gente dLf(ci.l causa stress 49ntre los eJ~ 
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cut ivos de todos los niveles 1 especialmente entre los que se están adaptando 

a ~sas relaciones en situaciones nuevas. 

Los subordinados y los clientes difíciles son los que se pueden tratar con ma 

yor facilidad/ El Dr. Frederick C. Rockett, experto en stress en Íhe Psycholo 

gical CorporaÜonl describe estas relaciones ~omo ••más parecidas a un zapa-

to que aprieta que a un cuchillo puesto en la garganta". Los ejecutivos tienen 

considerable control sobre sus subordinados. Los clientes insatisfechos pue--

den generalmente ser apaciguados, dado que ellos se beae:fician de la relaci6n 

comercial. tanto como el proveedor. 

Los enfrentamientos con un nuevo jefe o entre ejecutivos de igual jerarquía --

causan un stress grave 1 especialmente después de fusiones 1 que hacen que.-

. los ejecutivos de dos diferentes empresas repentinamente se vean forzados a·-

trabajar en estrecha relaci6n. 

Incluso el ejecutivo principal de una compañía puede ser atrapado en conflic.:. 

tos causantes de stress con directores o accionistas hostiles. 

Los ejecutivos del más alto nivel de divisiones que opera:1 en forma semiaut6 
' ·~ . -

noma o de empresas subsidiarias también pueden verse involucrados en con-

' fl ictos que provocan stress con la administración de la compaiHa principal. 

Las relaciones con el gobierno son una fuente creciente de stress entre los -

ejecutivos. A medi.da que los gobiernos intervienen más en áreas tales como 
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la conservación de energía y la protección del cons,lmidor y del medJ.o ambiente, 

las normas que dictan para las empresas son más estrictas y más complejas. 

Por ej empl.o, una gran compañía de gas y agua en el noreste de los Estados Uni-

dos estuvo recientemente bajo tal presión p(?r parte de los funcion<:~.rios oficia--

les encargados d~las as i.gnaciones y de la regulación de las tarifas, que su S.,!d , 

pervivencia financiera fue puesta en peligro.· La acción del gobierno sometió-

al presidente ei ecutivo de la compañía a un gran stress. 

La:; presiones de la competencia pára progresar causan stress a la mayoría de-. · · 

los ejecutivos de una compañía. Esas presiones llegan a ser particularmente -

intensas <:!ntre los ejecutivos de categoría i.ntermed ia. Las oportúnidades de -

ascenso repentinamente disminuyen ~n gran medida. Los individuos toman CO!l, 

dencia:'.de sus pocas posibilidades de alcanzar sus elevadas metas profesionª-

les. Frecuentemente están acosados por el temor al fracaso, el temor de no -

ser considerados en los ascensos' o incluso de ser despedidos, el temor de co 

meter un error crucial, el temor de serdañadcs subrepticiamente por otros eje- · 

cut ivos , el temor a las represalias por parte de un superior hostil. Es tos tem.Q. 

res sori parte de la "crisis de la edad madura ••, y pueden acentuarse en las -·· 

compañías que normalmente no permiten a los ejecutivos saber dónde están--

ubicados ni cuáles son sus posibilidades futuras en la empresa. 

Los conflictos interiores como causa de stress 

Los conflictos emocionales interiores son una fuente devastadora de stress._ 
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En casos graves, pueden llevar a una deprés16n. Frecuentemente estáil réla--

. . 
cionados con otros agentes de stress. 

~· 
1\ 

Las causas profundas son generalmente las emoCiones reprimidas y los deseos 

tnteriores frustrados. Se supone que un ejecutivo debe ocultar sus emociones. 

Quizá no pueda revelar sus verdaderos sentlmientos ni siquiera a símismo. -

Entre sus superiores, pares y subordinados, mantiene una imagen de calma y-

de confianza en su capacidad y nunca demuestra su enojo, su agresividad o -·· 

sus temores.· Si lo hiciera 1 perder(a efectividad como Hder y arruinar(a sus -

posibilidades de ascenso. 

No puede compartir sus emociones con ninguna otra persona de la compa11ía. -

Las presiones que provoca la competencia són una barrera para las amistades- .~~ 

personales profundas en una empresa. 

No puede establecer relaciones estrechas con los subordinados sobre -los que-
. ' 

debe ejercer autoridad y que son afectados profesionalmente por sus decislo--:-

nes. Tampoco con sus superiores 1 cuyo favor trata. de ganar. 

Este es un problema especialmente en el caso de los ejecutivos del más alto-

nivel. La suya es la situaci6n del solitario. Des'pués que alcanza el nivel ..:.. 
. 1 

máximo 1 su ai.slamiento de otra gente en la orgariizaci6n a menudo llega a ser 

absoiuto. Incluso no puede descubrir sus s~ntimientos al ejecutivo de mayor 

jerarquía por debajo de él.- No puede esperar una opin16n o consejo francos-

de un subordinado. 
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En compañías muy paternalistas, los ejecutivos extremadamente conscientes e.!l 

frentan un conflicto emocional ~nterior especial: cuando tienen que tomar decl 

.s iones relacionadas con sus carreras o sus vidas privadas que contrarían los -

intereses de la empresa 1 se sienten culpábles. 

Los conflictos interiores más graves los sienten Jos ejecutivos que psi.cológi-

ca mente no se acomoda
1
n a su trabajo 1 que no es precisamente lo que prefieren 

como profesión. Incluso pueden no ser conscientes de ese desajuste psicol6-

gico. El problema quizá sea totalmente subconspiente. 

Un conflicto e:1 cuanto a valores yactitiicies puede causar stress rO!n un ejecuti 

vo que ha sido ascendido. Por ejemplo; tal vez haya tenido éxito en su pues-

to de menor jerarquía con actitudes claramente rígidas, ateniéndose siempre -

estrictamente a las normas. Pero sus nuevas responsabilidades pueden requ~ 
. . , .. 

rirle que sea mucho más flexible .. Para tener realmente éxito .. quizás deba --

forzar o ajustar las reglas para: adecuarlas a situaciones diferentes. La ada2_ 

tación a esta nueva forma de pensar puede resultar bastante difícil. 

El stress causado por la familia y el dinero 

Los problemas famiÜares y las d1ficultades.financieras personales causan un-

stress que puede entorpecer seriamente .el desempeño de un ejecutivo. 

Inch.lso entre los ejecutivos de mayores :liveles de ingresos pueden ocurrir grs. 

ves problemás financieros. El Dr. Rock.ett nos dijo que un presidente ejecuti-
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vo muy bien remunerad() de una empresa se endeudó profundamente por gastar .: 

mucho más allá de sus medtos. Compró un yaJ_e suntuoso que realmente no PQ.., 

d(a pagar. Para sal ir del endeudamiento tuvo que cambiar completamente su -. 

estilo de vida. 

Los problemas conyugales casi siempre interfieren en los asuntos de negocios 

de un ejecutivo. 

Por ejemplo 1 dos vicepresidentes de una gran empresa petrolera tenían proble ... 

mas con sus respectivas esposas, aunque ninguno de ellos estaba al tanto' d:e-: 
/l • 

las dificultades personales del otro. Es:tos problemas los pusieron a ambos· ba 

jo un stress tan grave que comenzaron a discutir por as1mtos intrascendentes-

de negocios. Finalmente 1 sus dificultades personales se resolvieron con un

. divorcio en un caso y con una revisión de la relación conyugal en el otro. En 
,.. 

tonces las desaveniencias entre los dos ejecutivos desaparecieron rápidamen"'" 

te. 

Los problemas con los hijos y otros familiares también pued(:m causo.r stress -

y tener un efecto s ignificatlvo en la eficiencia del ejecutivo. 

El ambiente dela compañ(a como causa de stress 

Algunas compañ(as mantienen un .clima Amocioi1al de excesiva tensión. Para:-

algun'os ejecutivos tales empresas pueden ser lugares estimulantes para trabª-

jar. Para otros 1 son "el inflerpo en la 'rlerra". Estas compc&ñ(as frecuenteme.!} 

te están dirigidas por ejecutivo~ principales ambici0SQS, dedicados y minucio 
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sos. Los ejecutivos que trabaja::-t para tales compañías deberían prestar mucha 

atención a la cantidad de stress qu~. pueden tolerar. 
. ' . 

1 

Las diez compañías norteamenC:éinas donde hav más stress 

La Dun 's Review 1 una de las más importantes publicaciones norteamericanas -

sobre negocios 1 pidió informaciones a encargados qe la contratación de admi-

nistradores y a consultores en administración para (identificar la:> ~Fez compa-

ñ(as de los Estados Unidos en que reina mayor stress. Son: 

La Revlon Inc, En parte 1 el clim9 tenso de Revlon, puede ser a tribu ido a la na .. 

turaleza de la industria, que no sólo es competitiva' sino que también está -
. i 

cargada de celos y sospechas. Esta atmósfera se acentúa en Revlon por las-

extraordinarias exigencias impuestas a su personal por su brillante fundado,-

Charles Revson. Dado que Revson murió el año pasado, ·la tens ió puede aflo 
. -

jarse ah,. ·d" De todas formas,. nadie espera que Revlon llegw~ a 'r un jardín 

ap-':lcible. 

La ITT. El Presidente Harold Geneen despidió a alrededor de 100 ejecutivos en 

el curso d(~l último año. Circula el rumor de que tiene una lista de otros 100 -

que pued,:;n ser despedidos si la austeridad lo requiere. Aunque sea falso, tal 

rumor prc,J.uce stress. 

La Chrysler Corporation. Esta compañía ha sufrido pérdidas cuantiosas. Aho-

rase ha hecho cargo una, nueva administración, situación que de por s{ causa 
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s i:re:;s a 1 os ~j ecat ivos. : 

La Si.9ger Compª..!~· Los ejecutivos que· han abandonado Singer di.cen que no -

era :ácil trabajar para su ex presidente, Donald ?. Kircher. El nuevo ejecuti-

vo pnncipa1 ha vend~do varias divisiones improductiva:; con inmensa3 pérd~.das. 

La a J '.tac :ón en la compañía es ca~~sa de gran cantidad de stress. 

La E & L3allo Wine~. Dicen los consultores que Ernest Gallo 1w es precisa-

mente un sereno jinete que re e orre tranquilamente sus viñedos californianos. 

Es i.nflexible e ins i.ste en un desempeño descollante. Los eiecutivos que no-

lo logran son despedidos. 

La Wachc~via CorporatioJ},. Esta COll}pañ(a de Cai·olina rlel Norte 1 tenedora de·-

acciones bancarias 1 es la número 35 en el país r:m cuanto a capital.. Pero ni~ 

guna la supera en los resultados que pide a sus ejecutivos. Contrata a los -

talentos más brillantes que salen de las universidades y en breve tiempo ha-· 

ce saber a estos nuevos ejecutivos jÓvenes si se quedan o se van. 

La Procter ~Gambie Co!. Se dice que <m la d~visi6n d13 comercializa.ci6n d13 la 

Procter & Gamble la competencia •:lS demoledora. Los j6vanes gerentes adjun-

tos comienzan a ascender 1 pero pocos llegan a la cúspide como gerentes. En 

cierta etapa, frecuentemente hay veinte candí.datos para un mismo puesto. -

Además 1 la competenci.a interna ;ncita a las di.ferentes d:visiones de comercia 

1 izáci6n a enfrentarse entre sí. 
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La Iohnson & Johflson. Este gran productor de elementos quirúrgicos genera -

s: ress debido a la competencia dentro de la misma compañía. Dice Willian ~ 

Battalia 1 presi.d(~nte de 1 a firma Battalia, Lotz & AsL;nciates, que se encarga-

de la búsqueda de ejecutivos: "Hay una enorme re.serva de gente de talento -

luchandopara Uega:- a la cima. Así, esto se convierte en una lucha para al-

can zar la cumbre, o irse". 

La Grane Co. Cuando Anaconda decidió oponerse a la oferta de la Grane por-

el 23% de las acc<ones de Anacond?, lo que los ejecutivos de la compañía Pi!. 

recían temer más era la mano de hierro de Thomas M. Evans, pres;.dente'd•~-

la Grane. Un encargado de contrataciot1es di.ce de él: "Los ejecutivos que -

abandonan la Grane lo consideran extremadamente irrazonable. Siempre in--

s i.ste ·en milagros. A veces, los logra". 
. \ 

La W. R. Grace & Co. Peter Grace salvó de la ruina a la antigua línea de -

navegación y levantó una poderosa compañía d tvers ificfmdola en productos -
1 

1 . 

químicos y en otras áreas. Pero para lograrlo, dicen los consultores que ha 

exigido a sus subordLhados en extremo • Grace puede estar leyendo un infor-

me sobre América Latina a las 3 de la mañana y, a caüsa de una inspiración-

repentina, llamar por teléfono a un vicepresidente para ordenarle que tome un 

avión a las 7 de la mañana del día siguiente. 

Como 'se puede apreciar, las causas de stress en una compañía ·pueden -

ser ;.nuy • personales y afectar a algunos ejecutivos gravemente 1 a otros -

un poc:o y a l.os r.esta. nte. s nada. Ad ' · ta ' - emas·~ en cter s compañtas hay 

.. 
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stress lisa y llanamente 1 y no es mucho lo que se pueda hacer para cam--

biar esa situación. 

Independientemente de las causas del stress 1 . el ejecutivo puede comenzar-

un programa preventivo para reducir la posibilidad de un tra:;tomo grave de 

stress. Estas medidas se analizan en la sección siguiente. 
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SECCION III 

COMO TRATAR UN STRESS EXCESIVO 

'~·· 

Hay muchas fon11as diferentes de hacer frente al stress, incluvenJo: 

o_ Sencillas medidas correctivas de ayuda propia que r)l ejecut•vo puede 

tomar por sí mismo. 

o Ayuda de una persona no pro fes i.onal, como P..'r ejemplo un am i.go, :Jn-

colega 1 el cónyuge u otro familiar. 

o ;;: Enfoques de ayuda mutua que puede aplicar junto con colegas, am i.gos . 

la familia ... o con un grupó de gente que se reúne concretamente pa-, . 

ra ayudarse entre s f. 

o Asistencia profesional de un médico, un clérigo o un consejero. 

Ps ícotera pi a con un ps tquiatra o ps teólogo clínico. (El ps iquiai:ra es-

un médico con capacitación especial en psicologfa. El psicólogo tie-

ne una capacitación similar, y a menudo posee un doctorado en psí.co-

logía, pero no es médico). 

o Drogas 1 incluso tranquilizantes para mitigar la ansiedad y antideprest-

vos para aliviar la depresión. (Po! lo gm eral, estas drogas sólo se-

pueden obtener mediante receta dei médico •. Tenga cuidado con todos- · 

los reinediqs <?-e patente no recetados que supuestamente alivian la tell, 

· sión o el insomnio. Generalmente son ineficaces, y pued~n ser peli--

grosos). 
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·" Muchas de la3 :ned idas correctivas, pero no todas, son eficaces tan te. contra -

la ansiedad como c<">ntra la depresión. 

Naturalmente, las me::Ldas correctivas deben,escog·~rse en rela.-:iór. r.·· .. la se

riedad dei stre,:;s y de los problemas que. cau~a. -~H un enfoque no da res últa

. dos, q u.izá otr< .· sí. No hay razón para que no 1 se pttedan utilizar s: multá·1ea-- ·· 

mente varios enfoques. . !·' 

¡ . . 

Un médi.ó1 con orientación psicológica, un p~icólogo o un psiquiatra t)Ueden-

ayudar a elegir el mejor enfoqu$. :En casos Jás graves, decidi.damente .. debe-
. 1 

recurrirse a esa opinión profesional. 1 

i 

1 

Pero no hay por qué esperar hasta q~e surja Jn problema de stress antes de en 
. . 1 -

sayar medidas de a·;ruda propia. Estas deben utilizarse como med'.cina preventi. 
1 ••• -

va. Por ejemplo 1 todo ejecutivo debiera prq.cticar diariamente ei ercícios v re-

laj ación 1 y también desarrollar di.stintos intereses. 
1 

1 

Actitud mental 

El di.stress* a menudo proviene de la frustrac~ón de deseos profundos. Los e)~ 

cutivos pueden prevenir o altviar en gran medida el distress i.dentificando sus-

necesidades psicológicas reales y tomando medidas acerca de ellas·. 

* Zozobra o .angustia'· en su acepción más aproximada {N. del T.). 
' i 
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Por éjemplo, el Dr. Selye señaia que el egotismo o el egoísmo son esenciales 

.. · y natural es en todo Ser humano. Peto, por considerarlos como algo feo, la -

gente trata de negar su existencia. Esto constituye a menudo una fuente impór 

tante de distress. 

El . Dr. Belyei explica también qué ~1 ser humano Uene un anhelo profundo e in

nato de que otras personas perciban' :y apruebe;1 todo lo que hace. Pero lo ---
•• • • ,t • 

averguenza este vehemente deseo natural y trata de negarlo, lo cual sólo con-. 

duce a sentinlientos de culpa y al distress. 
·':í 

A pesar del egotismo y el egoísmo, la mayoría d·: la gente también está motiva-

da por un altruism~ innato. Por esp el .Dr. Selye sugiere el "egotismo altruis-

ta" como filosofía vital que puede minimizar el distress. Esto signiÚca bene-

· ficiarse ayudando a otra gente, coh.-lo cual uno se granjea su respecto. 
1 

i? . , .. :t . '. 

El Dr. van Amberg ind-ica que los conflictos emocionales con respecto a la ge

rierosl.dad y a la ayuda a otros pueden plantear problemas serios •. Muchos ej~ 

cutivos son conscientes por natura:leza y descuidan sus necesida:des e incluso 

su propio bieriestar. 

El ejecutivo que se preocupa más por los asuntos de otras personas que pot los 

; 

propios o bien resulta explotado, 6 bien es un entremetido en las vidas de _ ...... 

· quien'es lo rodean. El basa sus actos eri el concepto de que el egoísmo es ms 

lo y la generosidad es buena. 
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Para resolver este problema, el ejecutivo debiera saber qué es lo que su pro--

pío bienestar requiere y ocuparse de ellO. Mirando bien por sí mismo, pero al 

pr\_Jp;o tiempo siendo constder9-do hacia quienes lo rodean, se beneficia él y:-

promueve la armonía en sus relaciones con los demás. 

A veces los ejecutivos di.cen lo siguiente: 

o "No pUedo tomarme vacaciones, porque mis colegas y subordinados no-

pueden estar si.n mí". (El ejecutivo debería capacitar a su personal pa·-

raque maneje las cosas en su ausencia). 

o . "No puedo aba'ldonar a mí cámara "d1::! comercio. No tengo más remedio-

que aceptar otro mandato como presidente de programación". (Siempre- . 

hay otra:> personas capaces que pueden hacerlo). 

o "Tengo que hacer.esto o aquello por mi mujer, mis amigos o mis hijos". 

(Generalmente, ellos pueden muy bien har::er muchas cosas por sí mis--

mos) . 

El ejecutivo que hace demasiado por los demás acostumbra a quieneslo ro---

dean a depender en exceso. Perx aún, consume sus propias reservas de ener 

gía empeñándose incesantemente por resultar útil y necesario. 

Un criterio más realista acerca de lo que son el 2goísmo y la generosidad pue 

de ser de gran ayuda para que ~l ejecutivo elimine una de las causas rádi.ca-

les del stress. 





···~ 

N.44. 

. . El ~I;". van Amberg propon~ q'uE{ Sé Sigan estas d !Jrectdtés cuando se ayuda a .;.; 
~~ : : ¡ 

otras personas: 

* Ayude a otros solamente si se lo piden. Por supuesto 1 esta norma no se 

aplica si es obvio que alguien necesita asistencia nrgente (po~ ejerripl· • 1 

éh un accidente o sl un ciego necesita ayuda para cruzar la ···'llle). 

* Ayude a otros sólo si puede hacerlo sin agotar su tiempo y su energía.-

Procure 1 imitar su ayuda a uria sola ocasión. De lo contrario, la perso-

na a quien ayude probablemente pedirá su asistencia una~' otra vez . 

.. -i,;'¡.:' 

* E'iite hacerse cargo de una situación en la que se requiere su avuda. 

* No suponga qw~_ guíen recibe la ayuda se verá obligado a retrib_uírsela -

más adelanté. 

Medidas cotrectj._v..2§_gue el ejecutivo puede aplicar por su cuenta.~ enfoques -
básicos 

La forma básica de que un ejecutivo reduzca las presiones del tiempo como -
·" . 

fuente de stress es planear con anticipació~ y organizar su trabajo para lograr 
.. ¡¡· 

la máxima· efi e ienc ia. Esto incluye tapar ~~uj erébs en su horario cotidiano, -
. 11;!. . ! 

¡:· ' 

desémbarazarse de la rutina inútil y del papéleo: inqecesario 1 dé legar eri la -

mayor medida posible y aprovechar plenamente los métodos disponibles para-

abreviar el trabajo. En especial 1 s ignifi~a evitar crisis de último momento -

tomarttlo decisiones con anticipación 1 toda vez que sea posible. 

Si bien reducir las presiones del trabajo es con frecuencia esencial para ali.--
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viar lá. ans i.edad, el trabajo en sí mismo a menudo es el mejor antídoto para -

la depresión. Cuando la fu en te de depres i.ón del ejecutivo es de índole _persQ 
i .. _,. 
l • . ¡ 

nal y no se vincula directamente con:su trabajo, al entregarse a la labor que-1 . . 

le gusta puede apartar su mente de lo que le está pertúrbando. Entonces qut-

zá desaparezca rápidamente su depresión. 

Cuándo la causa fÚndamental de dístress es el hecho de que el ejecutivo no -

se adapta psicológicamente a su trabajo y realmente quiere hacer algo muy --

distinto, tal vez tenga que hacer. un cambio importante en mitad de su carrera 

para ser verdaderamente feliz. A veces lo hacen ejecutivos de alto nivel y-

gran.éxito, aunque~ signifique perder una cantidad considerable de ingresos. 

Cuadro de identificación del stfess ct':.ario de un ejecutivo 

El cuadro que se muestra en el Gr;áfico 1 ayudará al ejecutivo a determinar - · 

con precisión las actividades que producen stress durante el día. Algunos -

stresses son leves y otros son fuertes. Pero, en aras dela sencillez, el eJ_g 

cutivo debiera sumar el tiempo dedicado a situaciones causantes de stress.-

Si el total. excede de una hora y media diaria durante varios días seguí.dos,-

su salud puede peligrar. 

El ejecutivo puede identificar stresses que se presentan regulqnnemte y -

aquellos para cuya corrección puede tomar medidas. En este ei emplo, el 

ejecutivo ha tenido por cierto un día muy malo. Pero hay mucho que pue 

de corregir en su programa de actividades. 
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Por ejemplo 1 conducir su automóvil hasta el trabajó puede ser agotador 1 -

debido iil tráflcó. Pero eso puede remed tarse de varias formas. Puedi:! -
1 

unirse con otros y alternar con ellos en el uso y manejo de su~~ automóvt 

les 1 puede emplear a un chofer 1 'puede uüli:z;ar medios públicos de trans-

porte o puede mudarse más ·éerca de la oficina. Otros hechos 10 ocurren 

frecuentemente. · Por ej émplo 1 el largo almuerzo con el cliente desagradf!_ 

ble quizá suceda sólo una vez por año. Mientras sea un acontecimiento 

esporádi.co, · no debiera causar muchas dificultades • 

... 

En esta Uustración, realmente molesta al ejecutivo el tener que leer me---

morandos y estudiar informes. Hay varias medidas que puede adoptar. 

Puede hacer que sus gerentes le informen verbalmente en forma sucinta y 

le den un resumen por escrito de media página de extensión pa-a respal--

dar el informe verbal. También puede hacer que un asistente confiable -

estudie los memorandos· e informes y le suministre una breve reseña. 
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7 

8 

9 

rt.O 

.U 

13 

14 

15 

.17 

18 

20 

21 

23 

Actividad Respuesta de stress 

1/4 h 1/2 h 3/4 h 1/4 h 1/2 b 3/4 t 

1 1 1 

Levantarse· - tomar el desayuno 
.i . 

~levar a los hijos a Conducir hasta el 
la escuela trabajo 

Abrir l.a correapon- Telefonear Habl11r conl 
dencia cliente asistente 

1 
Estudiar Hablar con 

Dittar cartau informe el gerente 
1 de planta 
1 

Reunir si': con el Comité Ejecutivo 
1 1 1 
1 1 1 

A;lmorzar con un cliente importante 
1 1 1 
1 1 

Almorzar con un cliente importante 
1 -

Contestar Entrevistar Atender 11

1

¡ 
¡mens11jes a un 

mada tele 
telefónicos <!.spirance a. empleo de un amigo 

Leer revistas y ,>eriódicos Leer memos J. 
cor.>erciales 

del gerente 
de planta 

-
1 1 

Reunirse con el Comité de nuevos productos 
1 1 

Contestar mP.nsajes Discutir' aumentos de 
sueldos con dos 

telef5nicos vice- presidentes 
1 1 

Leer informes 
Dictar cartas y 
memos 

1 

_ 1 j Discutir con el hijo 
Conduc~r de regreso con respecto al 

a casa j ••utomóvil 
.1 1 1 

Cenar con la familia 

-t 1 1 
t 1 

Mirar televisÜ5n 
1 1 l 
1 1 1. 

Leer una novela policial 
r ! 

Discutir arreglos de la casa Prepararse 
COil la esp~sa para 
1 

acostarse 

Fuante: adaptado de A Handbook of Stress Disorders, del Dr, Ro';:;ert J. van Alllberg 
Copyright @ 1962 by R.obert J. van Amberg, M.o., F.A.P.i\. 
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E1 
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Muy 
des.> _r:.Jab!c 
o 
apre Jur .• do 

[] 
DesE ¡l>rad lb le 
y 
cau• mtE 
de 1 ¿ns1·tn 

Ted oso 
el' :ra-io 
til} q;JC 

pr~ UC,;! 

!!._!._ SS 

Gdfico 1 - Cuadro de idi::mtificación del stress diario de un ejecu _iv•• 
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El dtscutir los arreglos de la casa con su esposa evidentemente le resulta-

tan fastid .. oso que le produce stress. También deber(a ser capéiz de tolera_L 

lo, porque las reparaciones domésticás no ocurren demasiado dPcuentemen-

te. Si constituyen un tenia que se presenta con mayor frecu(:)n .a que de :..;-

ord~_nario 1 púede dejar a d:~screci6n de su mUjer la forma de •~:1cararlas. 

El ejercicio 

El ejercicio dLario es una de las maneras más eíicaces de prev;;:)oír o ali--· 

viar tanto la ansiedad como la depres í6n. El ejercicio no s6lo aparta al -

ejecutivo de actividades o estímulos que ocasi.onan un stress desagradable 
1 

o excesi_,-,:) 1 sino que también lo somete a hn agente de stress de tipo di-
1_ 

' 

ferente y positivo y lo ayuda a 
1 

1 íberars é de agi-es iones. El stress ·en una 
1 

pa.cte del cuerpo contribuye a mitigar el que se presenta en otra parte. 

Cuando el ejecutivo se siente frustrado y fatigado por luchar con un probl_g 

ma de negocios, es mejor que vaya a nadar en lugar de sentarse a descah 

sar. Asimismo, los factores emocionales tienden a convertir al stress en-

distress, en tanto que el ejercicio físico tiene el efecto contrario. 

Antes de iniciar un programa cualquiera de ejercicios, el ejecutivo debe -

consultar a un médico y seguir sus consejos. 

Los mejores ejercicios para superar el stress y promover la salud general-

son los ejercicios vigorosos que hacep trabajar duro los pulmones, el cora 

1>'· 

•r>• 
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zñn y los v;asos sanguíneos. Reciben el nombre· de ejercicios aeróbicos. 

Cond:_cionan el c::<Jerpo para que consuma oxígeno en fonna más eficiente,

mepran ia ·circulación de la sangre y fortalecen el si.sterrta cardiovascular, 

co.1 lo cual ayudan a prevenir los· ataques al corazón. Entre ellos figu--

ran la carrera. la natación, el ciclismo, la marcha, la carrera en el mis

mo sitio, la pelota a mano, ·el básquetbol 1 el squash 1 · el tenis , el golf 1 

el vóleibol, el lacrosse, él fútbol inglés, el fútbol americano, el remo, 

la lucha 1 ibre y la ~sgrin'la. 

·,·: .. ·. 

El Dr. Kenneth M. Gooper, director del Instituto de Investigacione::> Aeró--- · 

bicas de Dallas, Texas, describe un programa de aerobía qw~ da muy bu~ 

nos resultados en sus dos libros publicados en rústica por Bantam Books 1 

Inc.l 666 Fifth Avenue, NewYork~ N.Y. 10019, titulados Aerobks-- -

($US 1,75) y ·The New Aerobicª- ($US 1,25). 

La di.eta 

Una dieta regular y equi.librada es importante para mantener el alto nivel -

de energía que se necesita para habérselas con el stress. El Dr. van -

Amberg aconseja que se evite en lo posible el azúcar. El azúcar y las -

féculas en grandes cantidades, si bien provocan un breve aumento de energ(a. 

causan complicaciones desfavorables, incluyendo debilidad pronunciada y~ 

temblores, varias horas después de ingeridos. La mejor d:leta para acrecentar 

la energía deja de lado el azúcar y admite cantidades moderadas de féculas, -

en tanto que d(~staca la carne, el pescado y las verduras. Ciertos concentra-
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dos proi:e(nicos que s(;l _preparan como bebida son suplementos útiles. ·Al --

igual q'1e los man(es, el queso o un pequeño padazo de chocolate agridu~ce 

ayudan a <;ombatir el hambre intensamente entre comidas. 

Antes c¡e intrud,lcir cambios en sus dí.etas, los éjecuüvos dehe11 consultar-

a sus médicos. 

El sueñ·:) 

Una cantidad suficiente de sueño también resulta esencial para mantener la 

energía ~on que hacer frente al stress. Desgraciadamente, el insomnio es-

un síntoma y efecto principal de la ansiedad causada por el stress. Si per-

s iste el insomnio, consulte a un rnéd ico acerca el el uso de· sedantes. De s i._g 

te a nueve horas de sueño es lo· ideal para J.a,,mayor(a de la gente. ME:mos-

de siete horas lleva ;a la fatiga ;• Más de nueve horas no sólo es inútil sino-

que también p,_¡ede provocar d1:Jbilidad. · Puede ser este un problerr{a serio de-

la·clepresión inducida por el stress en la cual puede serun s(ntoma principai ,, 

el suéño excesivo. 

Sencillas medidas de avuda por s( mismo 

El ejecutivo puede aplicar varias medi.das por su cuenta en forma ~otidtana-

para aliviar la ansiedad o la depresión de no mucha intensidad, o conjunta-

merité con otras medidas en casos más graves. Estos recursos lo ayudan a·-

colocarse en 1111a actitud men~al que le permite decir: "Hoy controlo la situ,2. 

ción y me puedo arreglar so lo" ; Pu~9.e haceL lo siguiente: 
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o Bloquear prqblemas temporad.amente ~ El ejecutivo puedé desarrollar la --

capácidad de apartar temporariá.mente de su pensamiento una st,~uactón causante; 

de stress. Puede concentrarse en algo marcadamente diferente durante un período 

predeterminado antes de volver al problema. Puede decirse: "Está btea que no me 

dedique a ese problema durante la próxima hora, porque en este momento no pue-

do manejarlo". 

o Establecerse un horario no corriente. El ejecutivo puede cambiar sus ho1:2, 

ríos de manera de trabajar en la oficina muy temprano por la :nañana 0 hasta tarde 

por la noche, cuando puede concentrarse en tareas difíciles sin las distraccione$ 

que causan stress. 

o Escribir memorandos paras[ mismo. En una situación de stress 1 el ejecl_!_ 

tivo debería garabatear un enérgico memorando en términos bruscamente conciso~. 

Debe anotar precisamente lo que lo perturba, nombrando personas y políticas co'l 
• . . 1 . . 

cretas de la organización. Se sacará así de dentro sentimientos agresivos. Si~ 
1 

plemente el hecho de escribir el problema a menudo da una perspectiva dLferente. 

háce que el problema se tome más manej a'.Jle y alivia el stress (no es necesario~ 

que envíe o lea <~l memorando a ninguna otra persona). 

° Cambiar de ambiente. El ejecutivo debiera considerar tomarse 20 minutos 

de tiempo libre para real izar ejercicios aeróbicos (con la aprobación de su méd:.-

co) 1 como por ejemplo una carrera vigorosa s13guida de una rápida ducha o nata-;_ 

ción. También podría almor~ar solo y pausadamerlte. O, cuando el stress se ~ 

acumula;· puede probar sacarse de ene ima el problema saliendo a caminar fuera-
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a8 io oficina. Lo importante es cambiar coi:npl~tamente dé ambiente. 

1 
o Hacer hincapié en el trabajo del día. Cuando un trabajo .es de tal magni--

tud que il.l) se puede ver dónde termina 1 pero que tiene que realizarse en un plazo-

de tres meses 1 el ejecutivo debe décidir exactamente cuánto hacer hoy. No debe 

distraerse pensando en lo que hay que hacer de aquí a varios meses. 

o Encontrar modelos y antimodelos. Todo ejecutivo puede elegir una perso-

na de la compañía de quien considera que tiene verdadero éxito en hacer frente a 

las complejidades del trabajo. Debe pensar en por qué esa persona tiene .. éxito- ,, 

y en cómo maneja los problemas. Estos puntos debe anotarlos. Debe determinar 

cuáles de sus técnicas pueden ser utilizadas en su propia actitud hacia el stress. 
1 . 

Entonces puede escogerotra persona que decididamente no tiene éxito. Debe pe:l 

sar sobre las razones (y escribirlas) por las cuales esa persona no puede habérs'l. 

las con los problémas. El ·ejecutivo decide entonces cuáles de ellas se aplican-

en su caso. 

., 
.~~ 
.i¡ 
'Í' 

' o Abordar un problema ;eor vez. Cuando /:varios problemas o personas d ifere~ 
1! 

tes estltn simultáneamente causando stress, .la persona afectada no debe proéu-

rar ocuparse de más de uno de ellos por vez. Debiera preparar una estrategia pa-

ra hacer frente por separado a cada uno de ell?s. De lo contrario 1 el resultádo -

puede ser un fracaso con todos. 

o Desarrollar nuevos intereses. · Una de las mejores fonn:as de controlar €ü-
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stress que puede aplicar el ejecutivo es enconcrar·otra actividad completamente...:.. 

d.iferente, ala cual pueda: recurrir cuando se siente ansioso o deprimido. Podría.!. 

s~r coleccwnar sellos postales o mor1edas, tocar url instrumento musical o practi 

car alguna artesanía o solitario. Pero debe ser algo que dLstraiga completamente 

su mente de lo que está causando el stress. 

Er; una ,3scal.a más ampHa, todo ejecutivo debiera desarrollar nuevos intereses -

que lo alejen completamente de su trabajo y l0 den sentido de realizadón o de .,.. 

cumplimiento, Podría ~:;:;r alguna forma de servicio comunitario; la participación 

en un" orgamzación d'.~ estudLos,religios,:1 ')social, o e11 un grupo teatral, musi-

cal o deportivo, 

Las for;nag_Y el valor de la medLtacióri 

Le. ciencia méd ca ha demostrado que dE:,di.car un poco dc:l tiempo todos los días -

a una d · las var .. as formas de med i.taci.ón origi.nad'lS en: el Lejano Oriente es una 

forma efi.caz de reducir el stress. Una de las fonnas más sencillas, que se en-

seña en la Funddción Menninger, abarca tres fases sucesivas que pued(;:)n practi 

carse mdepe:1d;.ente o conjuntamente. Como fonna de rnedLtación, pued(~ emplear 
. . -

sE.~ en cualquier momento del día, en la oficina del ejecutivo o en otra parte, to-

de. vez que se acumule stress. El ejecutivo que quiera ensavar esta técnica pue 

de seguir estos i.)asos; 

I. Fase d·3 !.a relaj:~.ción; 

l . S iéntése serenamente con los pies en ei suelo. · 
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2. Cierre los ojos . 

3. "Relajamientoprogresivo". Ponga ti.esa cada parte del cuerpo,. 
! 

un:á por una,· comenzando cm~ los dedos de los pies '' avanzan 

do paulatinamente hasta la cabeza. Cierre los OJOS.~~ la boca~ 

apr-:!táridolos firmemente o , Entonces aftójése de repente y reía-
. lt··.l"! . 

j é!~ im tÜ táneam ente todo el cuerpo. 
-... 

) 

4. Permanezca sentado en calma durante un rato. 

5. Concéntrese mentalmente er1 diversas partes d1~l cuerpo que nor 

malmente no se ti~nen en cuenta, tales como las plantas de los 

pies, la lengua y los órganos internos. 

II. Fa~.; e de la n:!..~d..í.tadón. Con los ojos cerrados, simplemente concéntrese 

en la respiración, pero no la fuerce. E1_imine toda i.dea.que no tenga que 

ver con la réspiración. Dirija la atención a la. extremidad de las venta·--

:1as de la nariz y tranquilamente "observe" cómo la respiración fluye en-

ambas di.recciones pasando por ese lugar. Cuente en cada respiración:-:-

primero en las inhaJaciones; de 1 a 10, y luego en las ex:.'i-}alaciones, de 

1 a 10. Continúe hac::iéndolo durante 1 O 6 20 minutos, al término de los~ 

cuales puede suspender la med ttación si lo que busca es sólo la relaja-

ción. Puede abrir los ojos para .::ontrolar la hora, pero no '!1Se desperta-

dor. Al terminar, siéntese qllieto durante varios minutos, primero con los 

ojos cerrados y luego con los ojos abierfbs o Espere algunos minutos an..:.-
,. 

tes de ponerse de pie! Y no se preocupe por lograr un nivel profundo de-
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relajación. Mantenga una actitud pasiva y permita que la relajación se --

produzca a su propio ritmo. Cuando se presentan pensamientos quE. dls--
. ' 

traen, pracure dejarlos de lado no deteniéndose en ellos, y vuPlva a con-" 

tar durante la respiración. La meditación puede utilizarse una, dos o \fa~ 

rias veces por día, toda '.rez que se desee relajarse. 

IIL Fase de la imaginación guiada. Para obtener una mayor percepción ps ico-

lógica general además de la relajación, continúe con esta fa:;.· eil lugar-

de suspender la medLtaci.ón después de 10 ó 20 minutos (puede aportar m}! 

chos beneficios si se lo hace una o dos veces por semana, cuando se d:'.S 
' -

pone de :i1ás tiempo). Acuérdese de cuando Jsted era adolescente y de -
i 

1 . . . l 'd M as personas que entonces eran 1m portantes en s11 vt a. ante;.1ga conve.E_ 

saciones mentales consigo mismo y con ellas. Hable de sus esperanzas-

y motivaciones más profundas. Rep_ita el mismo procedi.miento pa,-a etapas 

posteriores de la vida. 

Beneficios de la relajación 

Una amplia investigaci.ón médica ha demostrado que la meditación diaria metódica 

ayuda a la qente a encarar más eficazmente el stress. La med'itación alivia la--

tensión interior, disminuye la presi6n arterial y en general mejora la salud física 

y emocional. Gran parte de esta investigación ha sido efectuada por el Dr. Her-

bert Benson, profesor adjunto de medicina de la Facultad de Medicina de Harvard 
r . . . 

y director de la Sección de Hipertensi6n del Hospital Beth Israel de Boston. Es-

autor de The Relaxation Response (publicado por William Morrow & Co., lnc ·, -
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Nueva York, N .Y. 10016, aun precioqe SUS 5,95, y _en rústica por Avon Boocks, 

Nueva York, N .Y. 10019, a SUS 1,95). 
_;,.; 

El.Dr. Benso hace hincapié en que pueden obtenerse ,resultados igualmente benéfi-

cos con otras técnicas sencillas de meditación. Sus primeras investigaciones se 

basaron en la Meditacíi'.n Trascendente (MT). Su ii:westigación más reciente apli · 

ca ·:J.na tPcnica de respiración parecida al método que se enseña en la Fundación-

Menninger. Pero, en lugar de contar del a lO en la respiración, la técnica del-

Dr. Benson funciona así: al exhalar, solamente diga eri silencio la palabra "unO". 

-Por ejemplo: inhale, exhale:y diga "uno"; inhale y exhale nuevamente, y repita

"uno"; y así sucesivamente/. Respire reposadatnentl y con naturalidad. 

i . 

La MT tal vez sea la forma ~e ma:l.itación practicada más ampliamente en todo el-

mundo. Proviene de una tradición védica de la India que tiene 2, 000 años de an-

tiguedad. Fue introduci.da en los Estados Unidos y en muchos otros países por-
1 

Maharishi Mahesh Yogi. Se calcula que la practican alrededor de medio millón-

de norteamericanos y se enseña en centros de MT ubicados en unas 30 ciudades-

de los Estados Unidos. 

Se describe oficialmente a la MT como "un estado fisiológico de profundo reposo 

en el cual, estando cerrados los ojos, la mente cesa temporariamente la activi--

dad propia de la vigiliá, al mismo tiempo que se cultiva un alto grado de concierF 

cia y de alerta." 

Los líderes del movimiento de la MT sostienen que debe ser enseñada en aproxi-
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madamente 6 sesiones por un instructor calificado. No revelan en público cómo-

funciona exactamente. Pero 1 s'obre lá báse de información de varias fuentes, in.;... 

ferimos que el ejecutivo que quiera practicar la MT debe hacer más o menos lo si_ 

guiente: 

1. Sentarse en um posición cómodá y cerrar los ojos. Lo ideal ::;erfa estar -

completamente relajado en el término de un minuto. 

2 • S in esforzarse 1 dirigir su pensamiento a un sonido de una o dos sílaba;: 

sencillo, agradable y carente de todo significado. En el curso oficial,-

el instructor elige este sonido (llamado mantra) para cada estudiante to-- · 

mándolo de la lengua sánscrita, y se supone que dicho son ido no debe --

ser revelado a nadie. 

3. Si interfieren otras ideas, dejar que la mente derive de vuelta hacia el -
·,· 

mantra, pero sin concentrarse en él. Los pensamientos dl!ben ocurrir sin 

esfuerzo. 

4. A la larga, su mente ha de trascender el mantra y virar hacia fuentes --

más profundas del pensamiento (como si se tratara de las profundidades-

del mar, cuyas corrientes superficiales representarían el pensar cons---

dente). 

5 • Al practicar la MT 1 • logrará una mayor capacidad para minimizar la activl 

'Ciad mental, de manera que su cuerpo se sosiegue hasta llegar a un esta-

do de reposo más completq que el del sueño profundo, al propio tiempo .... 

que su mente permanece líicida y alerta. Según la teoría de la MT, esto 
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permite al cuerpo realizar arreglos. y ajustes im.prá..cticables mientrus. se- ' 

está en vigilia y durante el sueño normal. 
}';• .. 

6. A medida que aumenta su aprovecham i.ento en la MT, ha de ex,.Jerimentar -

·sensaciones y emociones. agradables. Pero algunos expertos advierten -

que la excesiva meditación puede producir alucinaciones. 
·:>. 

7. El ejecutivo debiera seguir meditando de 15 a 20 minut.os. P1. ede abrir--

los ojos para verificarla hora, pero no utilizar un despert¡;.J.or. Al termi,-

nar, debe permanecer sentado en calma durante varios minut-Js, primero-

con los OJOS cerrados y lue<lo con los ojos abiertos. 

8. Las auturidades en MT recomiendan que se medite dos vec"'s por día, prfi_ 

feriblemente antes del desayun<;> y antes dé la cena. Pero dicen que hay-

que suspender inmediatamente la meditación en caso de que se presenten 

reacciones adversas, como dolores de cabeza o trastornos P é;tomacales. 

Autoh iPnot ismo 

Un procedimiento de autohipnotismo llamado Psicocibernética ha dado resultados 

a mucha gente no sólo en cuanto a la relajación sino tambi~n para lograr muchos- · 

otros objetivos personales en la vida. Se practica dedicando todos los días un
! 

breve rato a crear imágenes mentales de símismo que den a uno un autorretrato-

realista y positivo, lo cual lo ayudará a alcanzar metas de progreso personal y-

de felic'i.dad. Quien lo practica se forma en su imaginación un retrato de la per~ 

sóna que quiere ser y se ve a sí mismo en e~e nuevo papel. Su subconsciente lo 

ayuda a lograr esta nueva imagen mucho mejor que si lo hiciera mediante un es--
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fuerzo consciente~ Esto lo ayuda a superar autoimágenes negativas creadas 1a -

raíz de experiencias desfavorables en el pasado, a menudo en la niñez. 

La Ps icocibernética fue desarrollada por el Dr. Maxwell Maltz, cirujano plásti.co 

neoyorquino que descubrió que sus pacientes a menudo adquieren una personalí~ 

dad enteramente nueva junto con el cambio en el aspecto físico. El cambio físi-

co también 1.nodifica la imagen que tienen de sí mismo. 

El Dr. Maltz ha escrito nurve llbros sobre el tema, incluyendo el más reciente, 

titulado Psycho-Cybernetic Principies for Creative Living_ ("Principws de Psico-

cibernética para una vida creadora"), publicado por Pocket Books, di.visLón de-

S imon & Schuster, Inc. Nueva York~ al precio de $ US 1, SO. Pero recomendamos 

comenzar con su obra inicial, Psycho-Cybernetics, que todavía se puede obtener· 

en S imon & Schuster por SUS 1, 50 en la edición en rústica Essandess Special --

Edition. 

El Dr. Maltz recomienda que se ensaye el prOcedimiento por lo menos durante-

21 días antes de evaluar su eficacia. Afirma esté autor que se debería asignar~' 

por lo menos 30 minutos por d(a para practicarlo. Hay que relajarse cómodamen 
. . "• . .. -

te en un sillón o acostarse, y hacer trabajar la imaginación, representando imª-. 

genes que describan a uno mismo como una persona tranquila y feliz, que tiene-

valor, éxito y confianza en sí mismo y a quien no perturban las preocupaciones~ 

la ansiedad, la depresión o los sentimientos de inferioridad. Hay que represen-

tar mentalmente en detalle este papel y responder con las emociones. Deben r~ · 
·.·. 

vivirse las experiencias más exitosas del pasado, recordándolas vívidamente -
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con sus pormenores, incluyendo lo que se sintió en aquel momento. 
. : ,'" ~ . 

1' 

Toda vez que el ejecutivo eXpé.rimente tensión, enojo, hostilidad o depresión-

duréinte el día, puede tomarse algo de tiempo para una breve "vacación" psicoci 
·.,;: 

bernética,. durante la cual se imagina a símlsmo como una persona calma, abso 

lutamente reposada 't en paz co~ el mundO. 

Una advertencia que hacen los médicos 

Si bien la meditación y el autohipnotismo han resultado útiles para lograr la rel§_ 

jación y alivtar el stress simple, por lo menos tres de los psiquiatras y psic6lo 

gos que entrevistamos señalan que estas técnicas no sirven para resolver lo: -
¡ 

problemas psicológicos fundamentales que posiblemente sean la base del .stress 

y la d'epresión. El Dr. John F. O'Corin'or, de Columbia, el Dr. Daniel Levinson, 

de Yale, y el Dr. Harry Lewinson, de Harvard, aconsejan que no se utilicen las-
·.-.r· .. • .· 

medidas de ayuda por sí mismo como sustituto de la terapia realizada por un prQ_ 

fes ional competente. 

El Dr. O'Connor advierte que no deben ensayarse ni lameditación ni el autohip-

notismo sin consultar antes a un médico. Observa que en raras ocasiones han -

provocado efectos colaterales graves. Dice que, por ejemplO, en un experimen-

to realizado en el National Institute óf Health, a un paciente que practicaba la-

MT se le presentó repentinamente una fibrilación ventricular, problema carcHa¿o-

que le habría resultado fatal sí no hubiera recibido inmediatamente tratamiento -

médicO. 
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Recurra á un amigo en busca de ayuda 

Cuando el ejecutivo está sol.amente bajo el stnfss normal de la vida cotidiana, -

probablemente pueda enfrentarlo enteramente sdlu. Pero 1 ¿,por qué hacerlo as f? 
,. 1 1 

Incluso en este nivel, casi siempre 'es más fácil habérselas con el stress si se-

cuenta con cierta ayuda. 

El mero hecho de hablar con alguien sobre los problemas rutinanos del stress 

puede evitar que empeoren. Ese. alguien puede ser un amigo 1 Ul) • :olega, el eón-

yuge 1 un familiar u otro ej ecuttvp. Esa persona sirve como desahogo para sen ti 

mientos que de lo contrarío quedarían reprimido~ 1 y pata sacar a la luz frustra--
. 

' . 
ciones, agresiones y enojos que de otra manera quedarían encerrados dentro de-

uno. El reprimir una emoción tiende a. acrecentar su magnitud y puede hacer que 

empeoren los efectos fisiológicos. 

El ejecutivo que discute sus problemas con otra persona debe recordar que el -

propósito no es el de obtener opiniones sobre los aspectos 'psicológicos de los-

problemas. A menos que esa persona tenga conocimientos concretos de psicolo 

gía, cuanto menos consejos dé, tanto mejor. 

Por eso, y mientras el stress no ocasione problemas difíciles, no es menester-

que el confidente del ejecutivo sea competente en. ps teología. Lo (¡.nico necesa-

rio es que ese hombre o muj.er sea un oyente benévolo, comprensivo y paciente. 

Por supuesto, esa persona puede ser particularmente útil sl hace preguntas y --

ali.menta al ejecutivo a expresar sus sentimientos. 
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Los expertos que entrevistamos están de acuerdo en que todo ejecutivo debiera --

desarrollar una relación fntima con alguien. Pero también señalan que ao es fácil . 

lograrlo. 

El Dro Daniel Levinson explica: "Por su naturaleza misma, las relaciones comer-. 

ciales desalientan las amistades per::;onales íntimas y las expresiones francas de 

sentimientos. ¿De. quién puede ser amigo el ejecutivo en su propia compañía? -

Está compitiendo por progresar con personas que están en su mismo nivel, de mo 
.. ~~ . '· 

do que no puede confiarse a ellas. Está procurando que la gente que está pur 8J.l 

cirna de él lo ascienda, por lo cual no puede serle franco en cuanto a los proble---

< 

mas que tiene. Tampoco puede franquearse con la gente que está por dei-'ajo d•-'-
1 

él, sobre la cual debe ejercer autoridad~ " 

El br. Levinson sugiere que una posibilidad es la de confiarse a un meritor de m-ª 

yor edad, de quiN: el ejecutivo no espere favores y sobre quien no ejerza auton-

dad. 

Por ejemplo, una persona mayor próxima a jubilarse que ya esté fuera de la cade-

na administrativa directa y a quien se asignan tareas especiales en relación con 

el persona. También podría ser el mentor una persona jubilada. 

El psiquiatra de Y ale sugiere: "La respuesta quizá consiste en encontrar un amigo 

comprensivo y benévolo en otra ocupación, negocio o compañía ••• 

Grupos informales 

El Dr. Jóhn O'Connor propone otra solución. El ejecutivo puede reunirse periódi-
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dicamente -tal vez semanalmente, .o uria o dos veces pormes- para conversar en 

forma franca y confidencial'con varios otros ejecutivos situados aproximadamen. 
' -, 

te en su mismo nivel en otras compaiiías. Puede ser especialmente \J til compar.,-

tir los problemas personales con ese grupo de gente, puesto que es muy proba--

ble que los ejecutivos tengan problemas similares. 

Pero el Dr. O'Connor subraya.que el propósito de dicho grupo no es el d·e dar-

consejos de tipo psicológico. Como ejecutivos con experiencia, los participan 

tes indudablemente pueden dar opiniones útiles sobre aspectos técmcos de pro 
. -

blemas de negocios que están causando stress. Sin embargo, a menos 4:tW el-

grupo esté dirigido por un ps iéologo o psiquiatra competente, los miemhrr• s no-
. 1 

deben adentrarse demasiado en los aspectos psicológicos. Hacerlo si '1 orienta 

ción profesional puede producir efec;;tos perjudiciales. Algunos de los pacien-

tes del Dr. O 'Connor han requerido terapia intensiva para reparar los Jaños psi 

cológicos re e ib:.dos en grupos dirigidos en forma inepta. 

¿Cómo puede el ejecutivo hallar un grupo informal de gente compatible que pu~ 

da ayudarlo a enfrentar.los problemas relacionados con el stress? A veces, ti!_ 

les grupos son patrocinados por un club, una asociación comercial, una iglesia 

o una organización social. 

El Dr. O 'Connor señala un riesgo que se plantea al unirse a un grupo afiliado a 

una iglesia; si se subordinan las necesidades psicológicas a cuestiones teolóqi 

cas o religiosas, esto simplemente podría aumentar el stress que ya está sopor~ 

tan'do el ejecutivo. 



. . ~ ' . 

. ~ ... 

.. " .,_: .. ).-



....... 

SEC:CION N 

COMO OBTENER AYUDA PROFESIONAL 
PARA TRATAR EL STRESS EXCESIVO 

' 

IV. 64. 

¿Cómo sabe el ejecutivo si necesita ayuda profesional para tratar Éd stress o-

los problemas relacionados con el mismo? 

1' 

No hay una Hnea divisoria nítida entre el stress 
1

q_ue puede ser l:;cmtrolado por -

uno mismo o discutiendo los problemas con un amigo comprenstvo, '1 :•i stress-

excesivo que debería ser tratado por un psiquiatra o psicólogo profes to 1al. 

Especialmente en los casos dudosos, los síntoinas más significativos ocurren -

dentro del ejecutivo mismo. Solamente, él puede sentirlos. Por cons -~uiente ,-

si puede reconocerlos es posiblemente el mejor juez para determinar sí necesit.a 

terapia o no. Los síntomas siguientes indicarían que es necesaria; 

* Los síntomas fisiológicos y psicológicos graves descritos en la Sección L 

* Períodos prolongados de ansiedad, preocupación o cavilack·nes melancó-

liéas. 

* Distress o cavilaciones que no se alivian sobre un problema determinado 

o una derrota en el trabajo o en la vida privada • 

* pna sensación frecuente de que no está desempeñándose tar' bien como -

podría. 

* Problemas específicos relacionados con el stress .que le ponen trabas en 



···~ 

..... 

' . • 1 
··:-· 

- ·. ·. '·:··· 



• o ... 

* 

* 

* 

su vida profesional o personaL 

El sentimiento de que.los problemas de su vida escapan c. su ·ontrol. 

Di.ficultades :frecuentes para llevarse hien con otra gente. 

DíficultadPs serías para llE~'···arse bien con determinada persona a la que 

no puede eludir. 

* Cavilaciones sobre qte él no agrada a otra gente o a df·':ermif,.,,ia persona, 

o de que "están detrás de él". 

* Un aumento inexplicable de problemas familiares. 

* Sentimientos usuales de desdicha o descontento con la vida, j de que -

la vida lo ha dejado de lado. 

* Sensación de frustración o cavilaciones sobre las metas que no ha alcan

zado y que probablemente nunca alcance. 

* Cavilaciones sobre la muerte. 

* Ideas recurrentes de suicidio. 

Ocasionalmente, toda persona experimenta tales síntomas. Generalmente ·no du

ran mucho ni causan dificultades graves. Pero, .aunque sólo uno de ellos persi2_ 

tao reaparezca con suficiente intensidad, el ejecutivo debería cons1derar hacer-,. 

una consulta a un psiquiatra o a un psicólogo. 

Los criterios principales són: ¿Sus problemas reducen u obstaculizan si.gni.ficati-
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. ~~ '. 

vamente su desempeño en el traba¡ob su felicidad personal? ¿Podría ser más--

eficiente o tener una vida mejor si se desembaraza de éllos? 

, En el caso de que el médico de cabecera del ejecutivo tenga algún conocimiento 

c1 e psiquiátr(a, quizá esté en condiciones de ayudarlo a decidir si la terapia es-

. necesaria. Pero la psiquiatría es un campo m~y especializado, y muchos médi-

cos no están capacitados para asesorar psiquiátricamente. 

El médico dei_ ejecutivo probablemente pueda derivarlo a un experto capacitado-

en busca de ayuda: Una sola sesión de diagnóstico con un psiquiatra o un ps!:_ 

cólogo cHnico debiera revelar si el ejecutivo tiene problemas quedeben ser trª-

tados. El experto que hace este diagnóstico puede continuar viéndolo como pa 

cien te, ó puede derivarlo a otro ps i~oterapeuta para el tratamiento. 

Entre otras fuen ~es que pueden dar referencias al ejecutivo acerca de algún psl 

quiatrao.psicólogo capacitado para eldiagnóstico o la terapia, se cuentan: 

o Sociedades médicas locales. 

o Asociaciones profesionales de psiquiatras o psicólogos. 

o ·.Hospitales o cHnicas psiquiátricas. 

o Hospitales generales con departamert os de psiquiatría. 

ó Asociaciones de salud mental. 

o Centros comunitarios de salud mental. 

o Escuelas de medicina. 

o Departamentos de psicología de facultades y universidades. 
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o Organizac"i6nes de consulta psicológica tal8s como la Fundación'Mennin-

ger, The Psych,?logical Corporatiori ó el Instituto Levinson, que tienen ...... .:' 

afiliados en muchos países. 

La elección del psícoterapeuta y de la terapia 

La variedad de las teorías psicológicas y de los métodos de terapia individual o-

de grupo ahoJa existentes es tan amplia que .la elección del psicoterapeuta o de--

la técnica puede resultar desorientadora y difícil. 

Según el Dr o Joel Kovel, profesor adjunto de ps iqui~ltría en el Albert Einstein Co-

llege of Medicine de Nueva York y autor de A Complete Guide to ThE:.!i!QY (Pan---.. . 

theon Books, Nueva York, N. Y. 10022, $US lOL no hay un método ;_, teorfa de-
. - 1 - • 

ps ícoterapía que sea el mejor para todos. Señala, por ejemplo, que la terapia -

basada en los métodos psicoanaHticos freudianos puede tener mucho éxito aplica 

da a una persona, pero tal vez no dé tan buenos resultados en otra de diferente-

personalidad. 

El Dr. Kovel afirma además que la capacidad del psicoterapeuta es más importan-

te que el método dé tratamiento. Dice: "Todas las terapias tienen sus limitaciQ. 

nes. Pero, dentro de esas limitaciones, todas están destinadas a obtener bue--

nos resultados si se las aplicá correctamente. 11 Agregá que los efectos perjud i-

ciales del tratamiento se deben con más frecuencia a un ps icoterapeuta inepto -· 

que a la terapia misma. 

El Dr. Kovel dice que hay muchos psicoterapeutas buenos y muchos males en to..:.-

' · .. 
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das partes. Los ps icoterapeutas generalmente no tienen licencia para trabajar. 

No hay nada que impida a uno hacerse pasar por psicoterapeuta. Esta es la ra-

zón de la importancia de la recomendación proveniente de una fueni.e presügiosa. 

Criterios para elegir al psicoterapeuta 

De acuerdo con el Dr. Kovel, el adiestramiento del psicoterapeuta es un criteno 

importante, especialmente si lo recibió en una institución de alto nivel . Un títu 

lo profesional avanzado otorgado por un centro de enseñanza reconocido ofrece -

ciertas seguridades. 

El psiquiatra tiérie un determinado grado de idoneidad porque ha estudiado mucnr 

para recibirse como tal. Después d~ graduarse de médico en la facultad, ha --· 
' . 

completado estudios post-doctorales prolongados y .amplios. 

No es menester que el psicoterapeuta sea médico para ser competente. Los psi-

cólcg os clínicos y los asistentes sociales, en especial aq,.ellos que tienen un -

doCtorado en psicología, también reciben una capacitación u1tensa. 

Otro criterio importante es que el terapeuta esté acreditado por una asociación -

profesional. Por ejemplo, los psicoanalistas freudianos acreditados por la Am~ 

rican Psychoanalytic Association tienen que satisfacer severos requisitos. 

Antes de comenzar cualquier tratamiento, el futuro paciente debe indagar los d~ 

talles relativos a la capacitación del psicoterapeuta y averiguar si está acredita 

.do por una asociación profesional, así como las técnicas terapéuticas que utiliza 



... 

,. · .. 

..·; .. :.:. 



IV. 69. 

y las teorías psicológicas que abraz·a, tales com~ las es.cuelas de Freud, Jung, 

Adler o la .Gestalt. 
·1 

Estas y otras _escuelas de psicología están representadas por sus prOpias asocia 

ciones, sociedades o institutos pro fes tonales en muchos países. Si el ejecuti~ 

vo prefiere ser tratado de acuerdo con cierta escuela, puede pedir al grupo pro-

fesional de la misma que le recomienda un psicoter<:ipeuta. Las-fuentes enumer_Q 

das en la página también pueden servirle para encontrar un ps icoterapeuta --

que use un método particular o adhiera a una escuela psicológica determinada. 

Muchos ps icoterapcutas no se especializán en una sola escuela o método de te-

' 
rapia con exclusión de todos los demás. Usan la técnica que consideran más --

apropiada para cada paciente y pueden: combinar elementos de distintas escuelns 

y técnicas. 

El Dr .. Kovel dice que no hay capacitación o acreditación que puedan asegurar--

que el psicoterapeuta tenga las cualidades humanas que se requieren para obte-

ner los mejores resultados. Entre esas características, cita: la capacidad de de-

tectar lo qte está ocurriendo en el interior de otra persona; sensibilidad para co-

municarse en ambas direcciones; flexibilidad para adaptarse a circunstancias --

nuevas sin perder de vista las metas fundamentales; capacidad de concebir jui-

cios racionales sin excluir los sentimientos; y, lo que es más importante, una-

preocupación madura por el bienestar del paciente. 

Las escuelas psicológicas y la terapia individual 

A continuación se hace un resumen breve de escuelas de psicología y de méto---
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dos de tratamiento indlvidua:l. Se basá en el librO del Dr. Kovel A Complete Gui-

~e .to Therapy y en entrevistas con él. y:otros ps tquia1:ra,s y psiCólogos de jerar--..:. 

quía: 

El ps icoanál is is freudiano. Freud fue el fundador de la terapia psicológica m o--
···.:·, 

derna. Todas las otras teorías 1 escuelas y métodos de psicoterapi<• (tales com0 

los desarrollados pur ·adler; Jung 1 Rank 1 Horney 1 Reich 1 Fromrn, Perls y Berne) o 
, , 

bien provienen directamente del psic?análisis freudiano o se inspira;~ .m buena -

medida en sus idea~ 

Dé ácuerdo con las teorías básicas de l:,.reud, el comportamiento humano resulta-

de la combinación de pensamientos consccientes e impulsos y deseos i.nconscien- ·.· 

tes forjados en gran I}1edida por las experiencias de los primeros años de la vida. :· 

Estos factores inconscientes tienenuri:a fuerte connotación sexual. 
\" 

Freud desarrolló la técnica del p~icoanálisis y la usó en forma exclusiva para --., 

tratar a sus pacientes. Es un proce~o profundo e intensivo de curación de proble 

mas psicológicos mediante el rastreo de los impulsos básicos e inconscientes --

que los motivan, rememorando cómo se formaron esos impUlsos· y comprendiéndo,-

los. Consiste en analizar m inuciósamente la personalidad del paciente y en ha-

cerle revivir mentalmente las experiencias de la niñez qué formaron su personali 
, -

dad. 

Este proceso requiere una gran inversión de tiempo y dinero. Consiste en tres o 

cuatro sesiones por semana durante tres. o más años. En el curso de estas sesiQ 
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nes, el paciente se empeñ~ por ;penetrar en su inconsciente mientras yace boca.:·. 
' . . L· ~ 

arriba en un diván, de espalda·s;al·analísta, y dicélo que venga a su mente. EL. 

analista tiene un papel pasivo~ Haciendo comentarios sobre los pensamientos -

del paciente sin servirles dé ~uía y sin emitir juicios, ayuda a esa persona a iD_. 

terpretar tales pensam\entosy a superar la resistencia mental al 1 ibre fluir del-

pensamiento. 

El psicoanálisis puro se usa hoy menos frecuentemente que antes. Está indicado 

prin,; ipalmente para personas cuyas vidas están generalmente fuera de control o..., 

que tienen trastornos difusos de personalidad crónicos, con inclusi.ón de dificul-: 

tades sexuales, temperamentos profundamente conturbados y relaciones persona-· 

les deterioradas en general. 

¡ ! 

Este procedimiento intensivo rara vez-.resulta necesario para tratar los problemas· 

de los ejecutivos relacionados con el stress. En real~~ad, el Dr. O'Connor (cali 

ficado psicoanalista que en el ejercicio de su profesión se inclina por un enfoque 

freudiano) advierte que ahondar demasiado en las motivaciones subconscientes ~ 

probablemente sea perjudicial para el ejecutivo ambicioso y de gran éxito. El -

adquirir una comprensión pormenorizada de esas motivaciones puede llevar a qÜf 

se las venza, con el resultado de que el paciente dejaría de ser eficaz como ej@_ 

cutivo. 

Para ser psicoanalista freudiano, es necesaria una capacitación mucho más am-:.::. 

plia que lá de otros psiquiatras y psicólogos. Los psicoanalistas m~smos deben-

someterse previamente a un análisis completo. La mayoría de ellos son médicn.s. 
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Psicoterapia ps icoanaHtica. Losps iquiatras y psicólogos de ori.entaci.ón freud ia 

na utilizan hoy técntcas terapéuticas menos intensas que las del psicoanálisis -

cabal. Estos profesionales no indagan tan profundamente en el subcon:~ciente -

del paciente ni analizan todas sus motivaciones básicas. En cambio 1 la psico

terapia trata los problemas y síntomas que surgPn como resultado de esos tmpu!_ 

sos subyacentes. 

Durante las sesiones 1 que quizá se efectúen sólo una o dos veces por semana, -

usualmente el pac v:nte se sienta en una silla frente al ps icoterapeuta. Ambos -

discuten los· s íntomo.s 1 problemas y reacciones del paciente 1 y el p;,; cot0rapeÚta 

desempeña un papel más activo ·que en el ps icoaná~ lsis. 

La psicoterapia puede continuar mientras los problemas del paciente :)bstaculi-

cen su eficacia o su feltcidad. Quizá necesite apoyo psicológico sólo durante -

algunos meses o por varios años. 

Una persona que tenga dificultades crónicas para hacer frente al stress de la vi

da cotidiana puede requerir psicoterapia indefinidamente. Es posible que vea s~ 

manalmente a su ps icoterapeuta por muchos años en busca de ayuda para mante

ner bajo control sus problemas. O 1 si su stress sigUe una pauta irregular 1 sus~ 

penderá la terapia toda vez qué sus problemas se mitiguen y la reanudará cuando 

recrudezcan. 

La psicoterapia psicoanaHtica puede ayudar al ejecutivo con problemas psicolóq! 

cos concretos de raíces profundas que .provocan dificultades serias en su vida y 



.. ,. ~ 

. ~ . 

. .: .. 



. '. ~ 

rv. 73. 

que pos iblemehte se agteven bajo gran stress . 
.... · 

El Dr. b 'Connor advierte que 1 a menos que el ejecutivo tenga tales problemas --
. . . 

(rar~ vez los tienen quténes llegan a la cúspide) 1 la psicoterapia puede incluso-

resultarle perjudicial si es demasiado amplia." Los impulsos y agres ,ones sub-...._ 

conscim tes que le causan dificultades quiza también lo inciten a luchar pur el -

éxito. Un conocimiento demasiado penetrante de estos sentimientos profundos -

puede reducir su eficacia como ejecutivo~ 

Psicoterapia breve y orientada hacia metas .concretas. El Dr. O 'Connor cons id~ 

raque este enfoque es el más adecuado para el. ejecutivo. Si bien se basa en-

las técnicas psicoanlalíticas 1 no explora en profundidad sus problemas psicolóql 
: . 1. . 

'. 

cos. En lugar de ell~ 1 el psicoterapeuta lo as Íste para aliviar los problemas 

que traban su desembeño. 

' 
. f 

! 
Observa el Dr. O 'Connor que, por ejemplo 1 un :ejecutivo qrn sufre el temor del-

fracaso en una tarea importante tal véz lo desahogue en sus subordinados vol-- . 

viéndose irritable con ellos.· O quizá tenga en
1

controna:zos con sus superiores

o con alguien de igual jerarquía. O puede caer en la depresión. 

El Dr. O 'Connor explica que, para superar ese problétna sin tratar de desarrai-

gar ningún profundo factor subconsciente que lo produce 1 puede que se requie--

ran sólo tres o cuatro ses iones de terapia. 

Análisis no freudianos. Los psiquiatras y psicólogos que adhieren a las escue-
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las de Adier, Sullivan y Horney. difienéri de los freud.ianos principalmente en que 
. )_".~ 

hacen menos hincapié en el pensamten:to subconsciente y en la represiór¡ sexual. 

Sus técnicas térapeúticas se concentran en metas concretas: actitudes realistas, 

relaciones sociales, autoafirmación,· estima de sf mismo y capacidad de hacer -

frente a las necesidades psicolóqi.cas cotidianas. Estas técnicas suelen s~r -

más flexibles que la terapia freudiana. 

Los métodos-de estas escuelas resultarán beneficiosos para el ejecutivo que --

prefiere un enfoque más pragmáticu de sus problemas . 

. , ... : .. 
La escuela de Jung. Sobre la base de las ·'ideas del desaparecido ps i.quiatra sui-

zo C ~G. Jung, esta escuela destaca un subconsciente aún más profundo que el-

que describe Freud, una especie de inconscim té colectivo arraic_rado Gn la histQ_ 

ría de la estirpe humana. Este enfoqu·e utiliza el análisis de los sueños como cli! · 
~-· 

ve para poner a una persona encortacto.con su subconsciente. No se utiliza el-

diván, y generalmente las sesiones prosiguen una o dos veces por semana dura']_ 

·: 1 

te un año o más. Además de una exploracIón ho~da de los sueños, el método de 

Jung incluye una psicoterapia de apoyo realista y de no tanto alcance. El ps ico-

terapeuta desempeña un papel muy activo y participa bastante· personalmente. 

La terapia de Jung puede ser de beneficio particular para el ejecutivo que, ade--

más del alivio del distress psicológico, busca una perspectiva esclarecida de-

. 1 . . 

su vida: Pero su éxito depende de su disposición a creer en su premisa funda-

mental, que raya en lo m(stico. 

Terapias Gestalt y de Rogers,. el enfoque existencial y el movimiento del poten--
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ciál humano. Si bien tienen alguna diferencia entre sí, todos estos enfoques --

son fetalmente praymáticos. Rechazan o pasan por alto los conceptos de los - . 

impulsos subconscientes y de los deseos reprimidos. Hacen hincapié en la ex-

periencia directa, la conciencia des( mismo y la aceptación activa de la situa-

e ión éxistente. 

El enfoque existencial {que es popular en Europa central) sostiene que lo q:1,~ -

causa la ansiedad es sencillamente el no arrostrar la realidad y que la úmca e~ 

ra es hacerlo, por horrible que sea esa realidad. El punto de partida de toda psi 
. 1 

coterapia debe ser el presente, el aquí y ahora. 
. ! 

La terapia Gestalt {que es muy popular en Califcrnia} es existencial, w~ro no --

. ! . 
sombría como el existencialismo europ;eo. Destaca una conciencia activa del .o.. 

presente como medio de curación .. Alienta al paciente a expresar abiertamente-
~· 

todas sus.necesidades y su resentimiento como forma de liberarse de sentimien-

tos de culpa y hacer más fácil la vida. Con frecuencia recurre a la dramatiza--

Ción o representación de papeles. 

Por ejemplo, el paciente puede ir y venir de una silla a otra. En una de ellas re-

presenta el papel de su conciencia, y le dice a gritos que mejore a su yo imagi-

nario, qué está en la otra silla. Entonces va a la segunda silla y representa a-

un fracasado contumaz que por despecho desafía a su conciencia. La terapia -

Gestalt ~subraya una interacción altamente emocional entre las personas, y pue-

de inducii un estado próximo a la histeria. 
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El Il)oviili'r~nto del ~'6te.ncial humano,. qúe se originó en Califorrú~, combina la im-

\ 

portancia que da el eXistencialismo a·la experiencia directa con el ideal de la per 
¡ -~ • ? -

r·· . . . . 
fectibilidad del hombre. Propugna la espontaneidad, la expresión de sí mismo y-' 

·\··· 
~ . :J 

la honestidad emocional. Su objétivo supremo es la felicidad personal. 

'. 

La terapia de Rogers -creada por Carl Rógers, ex evangelizador cristiano- es un-

enfoque'hurrianista que tiene como caracter(stica prominente una intensa creencia · 

en la bondad delhombre. El terapeuta debe experimentar lo que está experimen-
·.d,,., ~:,¡./· 

tando el paciente y adoptar (según las palabras de Rogers) 11una estima positiva -
' • ~ ~ 1 

inconclicional" por el paciente~ El propósito ful:'ldamental de la terapia de Rogers 

es lograr que la persona se sienta mejor consigo misma combatiendo sus autoim-ª. 

genes negativas mediante la consideración positiva que el psicoterapeuta tiene~ 

por ella. Rogers considera a la terapia como equivalente a la buena educa·~ ión.-. 
El procedimiento terapéutico de Rogers es breve: por lo general, una sesión por-

semana durante un año o. menos. 

Se dice que los enfoques Gestalt y existencialista dan los mejores resultados en 

el. caso de ejecutivos que se sienten reprimidos, cuyas vidas son deficientes en 

intensidad emocional, cuyas relaciones personales se han anquilosado y que se-

sienten ajenos al mundo. 

·En cuanto al movimiento del potencial humano y la terapia de Rogers, se dice --

que son·'los más adecuados eh el caso de los ejecutivos aquejados por sentlmieQ.. 

tos de soledad, inferioridad o inseguridad pero cuyos problemas no son graves,-
.;_¡_,_ ';. . ~ 

y para quienes no necesitan un tratamiento muy profundo. 
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Bio-realimentacióh. Este método de adiestramiento parala relajación se basa en o 

/ i 
la teoríá de que una persona puede controlar conscientemente ciertas funciones-

',1 

corporales de las que se pensaba que estaban controladas por el sistema nervto-

so involuntario. Un avanzado equipo científico mide la relajación del paciente-

y observa su presión arterial, su pulso, la tensión muscular y la temperatura de 

la piel, así como las onaas cerebrales alfa. Él equipo realimenta informac'ión-

acerca de esos cambios corporales mientras el terapeuta instruye al paciente SQ 

bre cómo relajar sus músculos y sus procesos de pen:.>amiento. Los resultados-

son similares a los que se experimentan durante la meditación profunda. 

Se dice que esteprocedimiento, que consta deunas diez ses~unes~ capaci'Í:a a-

' 
los ejecutivos para que controlen sus propios niveles de stress. En cada ·sesión, :.· 

el terapeuta hace que el paciente piense más en las situaciones que considera - ': 

particularmente causantes de stress; quizá lo sean sus tratos con un cliente difl 

cíl o un infonne que debe preparar regularmente para el presidente de su compa-

ñía. Mientras el paciente.piensa en cada situación, el psicoterapeuta le dice

cómo puede controlar sus reacciones físicas y len tales. Al mismo tiempo, el -
1 ' 

equipo detecta el efecto producido en las funciones vitales del ejecutivo. Antes 

1 

del final de su entrenamiento, el ejecutivo pOsiblemente sea capaz de controlar..:. 
1 

sus reacciones sin necesidad de que sele diga cómo hacerlo. 
' 

Los experimentos del Dr. Herbert Benson en el Hospital Beth Israel de Boston --

confirman que la técnica de labio-realimentación puede hacer descender la pre-
. . ' . 

sión sanguínea. Pero señala que otras técnicas, tales como la meditación, pu_g 

den alcanzar los rr{ismos resultados sin la utilización de equi.po científi.co. 
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Terapia d'e la conducta. Varias térapifis tratan l~s síntpmas observables -tales -: 
. : -·~··; 

como el trartal?udeo en una s_i~uacióh de stress, o un temor o fobia- en lugar de-
• 1 • 

lós problemas psicológicos subyacentes que ocas ionah tales .SÍntoma S. La Ameri 
. . .1 -

. . . 

can Psychological Association cons~dera que el ,enfoque de la conducta es una de_ 

las fuerzas más importantes en la terapia actual. 

Una forma de terapia de la conduCta consiste e11: ejercicios de respiración que re.§_ 

tituyen la calma al ejecutivo cuando éste se pone tenso. 

La más conocida de estas técnicas es la modificación de la conducta, que tiene-: 
~· r • 

. . . ! . 

muchas aplicaciones. Se la utiliza en hospitales de enfennedades mentales para-' 
•• 1 

, tratar a paciehtes psicóticos; en empresas, para cambiar el comportamiento de los 

. ¡ . . . . 
empleados, por ejemplo para aument~r su productividad o para desalentar la lenti-. 

tud crónica. Se basa principalmente en dar una recompensa por el comportamiento 
,. 

deseable (refuerzo positivo) y un castigo o el retiro de una rec·:)mpetisa por el com. 
,.: ·'? . . '1:'¡. . • 

portámiento indeseable (refuerzo negativo). Las recompensas van desde un sim--

ple elogio hasta un aumento en la :paga,pasando pox; la concesi6n de privilegios .:... 

especiales. 

El psicoterapeuta puede utilizar la modificación de la conducta para superar una~ 

relación causante de stress entre dos ejecutivos, mostrándoles cómo pueden re-:-

forzar el comportamiento del otro en fonna tal que se elimine el conflicto entre-~ 

ambos.· 

O el terapeuta puecte ayudar al ejecutivo a, reforzar su proplo comportamiento para 
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. :;.(. · reducir e{' stress. Por ejemplo 1 ·supqng~se que un ejecutivo habitualmente desper 
.- .. -::;, 

dicia tiempo porque no realiza una planificación ~adecuada de las actividades co-. 

tidianas. Este ejecutivo podría darse a sí mismo alguna recompensa agradable-. 
~ ~ ·r . 

los días que hace una planificacióh efipiente 1 y retirarla los días en que no plani 

fica su horariq. La recompensa podría ser almorzar en su restaurante favorito o -

mirar un prágrama de televisión que le agrada especialmente • 

.Otra terapia del comportamiento 1 llamada desensibilizac ión sistemática, es efi--

caz para 'el tratamiento de temor~s y fobias. Si el ejecutivo teme cierta tarea por 

que provoca un stress extraordinario 1 el terapeuta puede ayudarlo a ponerse a la- · ·.·. 

· altura de dicha tarea mediante. pasos fáciles. El ejecutivo comenzará realizando-

una versión simplificada de·la tarea,· que esté dentro de sus posibilidades. Lue-

go vendrá una versión ligeramente mfls 'difícil, y así sucesivamente hasta que--

pueda llevar a cabo con facilidad la tarea en sí. 

La terapia de la conducta quizá sea la mejor opción para el ejecutivo en cuanto a 

tratar problemas relacionados con el stress, si la psicoterapia no lo atrae. Taro..;.. 

bién puede ser la respuesta adecuada cuando la urgencia de la situación requiere-

resultados':más rápidos que los que se pueden obtener con la terapia convencional. 

Terapia 'con drogas. La terapia con drogas -que incluye tranquilizantes y sedan--

tes para la ansiedad y la tensión, antidepresivos tricíclicos para depresiones pr2_ 

fundas y' otras drogas psicológicamente activas- está considerada como terapia de 

la conducta. Las drogas alivian temporáriamente la; síntomas de problemas más-

serios vinculados con el stress; pero no resuelven los problemas subyacentes 1 y-
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entrañan varios riesgos. Pueden mitigar el dolor emocional en fonna tal que los· 

problemas fundamentales se tornen m.u.cho más dif(óiles de trat~r. Asimismo, el- • 

paciente puede volverse adicto a un tta,nquilizarite o sedante, lo cual añade un - _ 

nuevo problema al que ya-tenía. 

Terapia primal. Este método fue desarrollado en el sur de California por el Dr. -
' -

Arthur Janov·~ que anteriormente practicaba terapia freudiana y neofreudtana. Di-

ce el Dr. _Janov que la creación de su teoría se produjo durante una ses i.ón con un 

paciente. Tuvo la corazonada de instarlo a que gritara "mamá" o "papá". As ( lo-

hizo el paciente, quien comenzó entonces.un llanto infantil que culminó en un-- ., 
\ . ~ 

"alarido penetrante y agón íco que hizo temblar las paredes de mí consultorio" 1 -

según lo recuerda el Dr. Janov. pespués de eso 1 el paciente se sintió mucho me= 

jor. 

El Dr. Janov afinna que todos los problemas psicológicos se deben a daños y ma-

les causados a niños pequei'ios por sus padres. Agrega que estos problemas pue-: · 

den curarse haciendo que el paciente expulse los sentimientos ponzoñosos ~1rofu~ 

damente arraigados que tenga hacía sus padres 1 por medio de gritos desgarrado-~ 

res parecidos a los de un niño pequeño. 

La etapa intensiva del tratamiento dura tres semanas 1 durante las cuales el pa-,:_ 

ciente vive ,an un hotel, apartado completamente de sus actividades normales. El 

paciente debe abstenerse de toda droga o <;livers ión que pudieran reducir su ten--

- s ión. Todos los días tiene una sesión de dos o tres horas con el terapeuta. Ca 
··- -

da sesión finaliza cuando és-te detennina que el paciente ha llegado a tal pico --
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emocional que ya no puede sopo11ar más 

Está prohib:da duran¡.•' las sesiones toda ntra forma de terapia que no sea la de-

' 
gritar. No se ventilan los problemas ni la conducta 1 . no se exploran ias fanta--

días ni. se ó :1alizan los sentimientos. 
. >-.1 

Después dE :->.sta etapa 1 el paciente vuelve a la vida normal 1 pero continúa el -

tratamiento <1ura1:11B unos seis meses con un grupo primal. Los partici.pantes no~ 

conversan entre sí. En realidad, tienen tanpoco que ver entre sí corno-sea posi 

ble. Todos los participantes simplemente dedican el tiempo de la sesión a gri-

tar a sus padres. 

Terapia de grupo. Todas las teorías psicológicas y los enfoques terapéuücos-

que se han descrito ·hasta ahora en esta Sección 1 pueden aplicarse a los pacie!l_ 

tes ya sea individualmente o en grupos. El psicoanálisis freudiano cabal es tan 

profundo e intenso que casi siempre se lo hace en forma individual. En la bio--

realimentación y los grupos primal es 1 existe muy poco contacto directo o inter-

relación entre los miembros del grupo. 

· .. <. 

Pero la terapia de grupo tiene un· papel importante en las escuelas neofreudianas, 

la terapia Gestalt y el movimiento del potencial humano. Además~ hay varios -

otros que son netamente enfoques de grupo. 

La terapia de grupo tiene una vent?ja importante y una desventaja significativa-

con respecto a la terapia individucü. 
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La ventaja consiste en que la terapia de grupo incorpora una dimensión social a-
.... - ! 

la psicoterapia. Los problemas relacionados con el stress a menudo están arrai· 

gadc•s en las relaciones de una persona con los demás. Por lo tanto, las inter-·· 

acc.,Jnes que se producen entre los miembros del grupo a menudo aportan una--

percepción especial de sus sentimientos y suministran experiencias emoCionales 

correctivas queno resultan posibles en la terapia individual. 

La desventaja es que la terapia de grupo nunca puede explorar los sentimientos-. . . 

ínti.rrios del paciente en forma tan profunda como la terapia individual. 

En la psicoterapia de grupo tradicional, el terapeuta dirige y gÜ(a las sesiones,-

pero los miembros del grupo desempeñan el papel más importante en la terapia -

de los demás. 

El grupo típico tiene de diez a doce miembros. Los participantes se sientan freD_ 

. te a frente en cómodos sillones y sofás en una sala (quizá el consultorio del' psi 

coterapeuta) . La sesión puede durar de dos a tres horas 1 aunque algunos grupos 

real izan ocasionalmente sesiones "maratónicas" adicionales 1 que se prolongan -

por 24 ó 48 horas 1 con sólo algunos períodos breves de relajación. 

Se hace hincapié en la expresión desinhibida de los problemas y sentimientos de 

los miembros del grupo y de sus reacciones entre sí. Los participantes cómAntan 

con franqueza sus reacciones y tratan. de interpretar los motivos psic::ológicos que 

ellas tiener.., A veces sus comentarios sin rodeos suscitan fuertes respuestas --

emocionales en otros miembros. Generalmente 1 cuarito más emocl.' •nal resulta la 
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sesJm, tanto más éxito tiene en llegar a las raíces de los problemas de los partí-

c1pantes . 

. El terapeuta hace preguntas indagatorias y declaraciones provocatwas tendientes-

. . 
· d d, . .>pertar reacciones en los ni.Lembros del grupo. particularmente en aquellos qu~ 

se T1antienen pasivos o al margen de la discusión. También impide que alguno dé. 

los miembros domine la reuni6n. De otra manera 1 u1cerviene lo menos posible. 

Naturalmente 1 distintos grupos tienen métodos y prucedimientos diferentes 1 segúri 

sea el .enfoque y la técnica terap.éuti~a de cada profesional. También difieren de; ':, 

. acuerdo con los antecedentes, la personalidad, la edad y la índole de los proble-

mas de sus miembros. 

A veces, el psicoterapeuta brinda tratamiento individual a los miembros del grupo 

que d1rige. Esto parecería combinarlas ventajas de ambos enfoques, pero no--

siempre resJ..i.ta as(. Los efectos dé uno pueden contrarrestar los efectos del otro. 

Desgraciadamente, la calidad de la terapia de grupo varía tan ampliamente con la'-

de otros tipos de tratamiento. No hay nada que impida que cualquier persona orga 

nice un grupo. Muchos grupos han sido iniciados por gente que carece de capac.:L 

tación psicológica. Un grupo dirigido por una persona inexperta puede ocasionar-
/ 

daños ps teológicos devastadores a los participantes. El ejecutivo debe verificar-

m inuciósamente el t(tulo del terapeuta antes de someterse a ninguna terapia de "'--

grupo. 

A continuación se hace una reseña dé algunos enfoques de la psicoterapia de grupo: 
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Grupos T. La "T .. significa "trainíng" (capacitación en sensibilidad). Es esté-

ur¡ programa psicoterapéutico destin~do especialmente a ejecutivos y administra-; 

dores de negocios. Les brinda un laboratorio para ayudarse entre sí a abordar --

problemas de disctplina 1 toma de decisiones, liderazgo y relaciones interperso-

n,"'l]es. 

En el típico grupo T, unos 50 ó 60 hombres. de negoCios se reúnen durante 5 d(as 

y noches de ·disertaciones intensivas. El grupo principal es dividido en peque--

ños grupos Lntegrados por alrededor de 10 personas para realtzar sesiones de te-

rapia. 

Los mejores grupos Testán integrados por ejecÚtivos provementes de diferentes-
. 1 

! 
compañías, de modo que puedan actuar en forma abierta y franca en relación cor1 

1 

los demás. Esta técnica también se ha utilizado con ejecutivos que pertenecen
! 

todos a la misma empresa. 

Cada grupo T es dirigido por un psicólogo competente 1 cuya función principal es 

ayudar a los participantes a expresar y comprender sus sentimientos y a no re.~:.~J:l 

mirlos •. El objetivo es revelar todo lo posible a sus miembros acerca de su pro-

' 
pia conducta a través del autodiagnóstico y de 'la comparación de lo. que se percJ. 

1 

be con respecto al comportamiento de los demás. 
' 

La gent.e concurre a los grupos T primordialmen~e pará desarrollar una mejor con-
' 

• . j . 

ciencia de sí misma y para modificar la manera 'en qw se relaciona con el resto.-

En lás sesiones, desarrolla· una mayor sensibil'idád ante los sentim 1entos de los-

otros y aprende a human-izar su!:; relaciones de negocios. 
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Los grupos T no tienen un programa fijo ni nonnas establecidas. ·Ellos mismos --

deciden el procedimiento por seguir. No obstante, lamayoría de ellos se inclina 

en gran medida por la técnica de representación de papeles. 

Los cj ecutivos que logran mayores beneficios de los grupos T suelen tc-;n·12r: 

o Un ego relativamente fuerte que no se ve abrumado por conflictos interiores. 

o Defensas suficientemente bajas que les pennlten escuchar lo que otros d :-

cen de ellos. 

o La capaci<;lad de comunicar ideas y sentimientos. 

El Dr. Albert J. Marrow, prominente psicólogo neoyorquino, nos dice que los ::¡¡·d-

pos T siguen la escuela psicológica de la conducta. Añade que los psicólogos --

que los dirigen deben estar especialmente capacitados en psicoterapia de grupo -

y en 1 iderazgo de grupos. El Dr. Marrow es presidente del Consejo Nortear· P.rlC,2. 

no de Psicología Profesional y autor de The T-Group Experience {Paul S. Eriksson, 

Inc. 1 119 Wcst 57th Street, New York, N .Y. 10019; $US 7 ,95). 

Grupos de encuentro. Estos grupos se han creado para ayudar a la gente nonnal a 

lograr más alegría 1 afecto, significado y espontaneidad en sus vidas. General--

mente, el individuo no se asocia a estos grupos com J paciente con problemas --

emocionales. 

Análisis transaccionaL Este método fue desarrollado por el fallec irlo Dr. Ene --

B eme 1 psiquiatra que ej erci6 en San Francisco 1 C alifo m ia , y que escribió un : '-. . . 

bro muy conocido titulado Games People Play ("Los Juegos que juega la gr. ,ce").· 
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El análisis tra:1saccional (AT) se bé1sa .en la idea de que en cada persona hay tres 

"estados del ego 11
, que derivan de su experiencia personal. Sus nombres son: ..,. 

( 

el padre, el adulto y el_niño. Cada uno representa diferentes valores y maneras-

de tratar coi1 el mundo. 

Cuando oculTe una "transacción 11 entre dos personas -e9 decir, cuando una de -

ellas dice ·::.! hace algo que provee un estímulo para qte la otra responda-, cual 

quiera de los tres estados del ego puede estar funcionando en cada una de ellas. 

El análisis transacci.onal analiza estas transacciones para determinar qué esta-·-

dos del ego llevaron a tipos específicos de estímulos y respuestas. Una vez SQ · 

bido esto, se pueden explicar, y a menudo evitar en el futuro, las transacciones 

infructuosas. 

El estado del ego denominado padre se describe como el lado "correcto 11 de.la - · 
\' 

persona, ei lado que enseña y aconseja. Consiste en conductas y actitudes --

que el ser humano ha aprendido de sus padres y de otras personas de autoridad. 

El adulto es objetivo y racional. De acuerdo con este aspecto, la persona apren 

de a través de la experiencia, piensa, y basa el} ello sus actitudes y su compoi_ 

tamiento. 

; 

El niño e
1
S muy emotivo y usa medios pasivos y agresivos para obtener satisfac--

ción. 

La transacción ideal supone el estado del ego adulto, racional y reflexico de los 
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dos interlocutores. Hay otros patrones de transacción que, s m llegar a ser ide~. 

lt·:s, pueden también ser aceptab~es. Nohay conflict0 mientras dos personas fuQ. 

~ ¡. ',:¡en en el mismo estado del ego. En una transacción complementaria, un ge-.: 

re:-;~ e que actúa como adulto puedE> hablar a un empleado que se encuentra en d-

~'!::;lado del ego niño. Mientras el empleado no se resienta de E> Se trato y res pon-

da de la misma fonna 1 los dos se comunican sin conflicto. 

El problema se presenta 1 sin embargo 1 cuard o se cruzan las Hríeas de comunica-

c:ón; por ejemplo, cuando el gerente se dirige al empleado de adulto a adulto p~ 

ru obtiene una reacción de ni~o a padre. Según un anal ísta, la mayoría de las sj: ·' 

tuaciones de conflicto involucran el estado del ego padre o niño. El objetivo del 

análisis transaccbnales dar u.na percepción clara de estas sttuaciones, para que 

todas las transacciones puedan ser convertidas a la modalidad ide~l adulto a --

aduHo. 

• 1 • 

El propósito del AT es promover un estado del egO adulto, maduro y realista 1 en~ 

lugar del ego padre autoritario y riguroso o del ego níño impulsivo y ego(sta. 

Las sesiones de terapia (que po"r lo general se realizan semanalmente durante 10-

semanas) se basan en un enfoque de sentido común. El líder desempeña un papel 

realista. Hay gran cantidad de toma y daca por parte de todos, y la norma es el-

buen humanoo No se intenta explorar en profundida l.a personalidad propia pera -

desarro'Uar la conciencia de s( mi~mo. El líder no se aleja del nivel de los in iéill, 

bros del grupo. 

El enfoque es .educacional y pragmático. Se destaca en él una manera de·pensar-
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positiva que va más allá de la '"estima positiva incondicional• de la terapia de -~ 

Rogers. 

Psicodrama. E;'te complejo procedimiento fue desarrollado porJ .L. Moreno y se-

basa en la presunción de que toda persona tiene necesidad de representar ciertos-

papeles psicológicos en sus relaciones con los demás. Por ejempl·:>, un joven con 

trastornos emocionales quizá necesite representar el papel de un héroe perfecto y 

de grandes reali.zaciones pai:-a su madre, y el de un fracasado apático y pasivo Pª-

ra su padre. El método de Moreno permite que el paciente recree estC>s papeles -

encontrados en el ambiente controlado de la terapia de grupo. El participante re-:. .. 
1 

presenta papeles· que .abordan un problen:J.a·desde diferentes ángulos, hasta que-

pueda dorri inarlo. 

El psicoterapeuta recibe el nombre de "director", y se encarga de cambiar la esce·. 

na de acuerdo con lo que los pacientes manifiestan en un momento determinado.-

La técnica se asemeja a la t~rapia Gestalt. Empero, en vez de concentrarse en-. 

la conciencia, hace hincapié en la recreación de los problemas de la vida. 

Después de una sesión de dramatización, es usual que los participantes se reú--

nan como grupo regular para discutir sus sentimientos y vincular las situaciones-

dramáticas con su vida cotidiana. 

Terapia de :amilia. En esta forma de terapia, el grupo es la unidad familiar. Es....; 

ta técnica es cada vez más popular debido a dos razones: 1) la familia puede ser 

la unidad ideal para sacar a·la luz los problemas psicológicos y para tratarlos; .:.. 
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,.;,. 

2) la nedes ídad planteada-rpo~ ei'' desmoronamiento de la vida familiar en las socie-
. ' ~ . . ·.,__ . . . . . . :tf: ... )~1)'. . .. 

dade·s";~ndustrializadas rnodernél:'S. ·El método promueve,relaciones·de mayor mad\L 

· rez dentro :~le la fan ilia y actitudes más responsables con respecto al resto de la-

gente. 

Obsex:vaci6n final 

Algunos ps 1quiatras y ps ic6logos que pertenecen a las escuelas trad í.Cionales y-
. . 

utilizan métodos corrientes de psicoterapia ponen en tela de juicio la validez de.,-
. ~;')¡ . ; 

lo~ ~étodos menos convencionales recientemente desarrollados. 

Estos métodos inás nuevos no deben aplicarse en el caso de problemas psicol6gi-

cos realmente serios. Por éj emplo, la modificación de la conducta 1 los grupOs T 1 

1 

los grupos de encuentro y el análisis transaccional nóc:-~\alegan ninguna pretensÜ)n 

de indagar profundamente en la métJ,te humana. 

Varios. de estos métodos menos convencionales hazil servido de ayuda a alguna --

gente para habérselas con el stress y vivir vidas rhfl.s felices, cuando no existe-

un problema profundo. · .. :· 

Sí el ejecuüvo meramente busca una ayuda de tipo general para manejar el stress, 
·;-~ .. · ,,J . 

puede yons tderar los métodos más recientes, siempre que el ps icot;erapeuta ·sea'"" 
' ~~~ - ·~, 

un psi<?ólogo ó psiquiatra plenamente capacitado~ 

··~ 
;,,; 

ti éj ecutivo debe estar precavido en cu.anto a todo enfdq'Ué o técnica que sean pi:'_g 

\ 
1 

~ 
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INTRODUCCION 

· El Comité Técnico Consultivo de Unidades de Organización y Mé
todos del Sector Público Federal y la Diréeclón General de Estudios 
Administrativos de la Secretaría de la Presidencia, han considerado 
conveniente la elaboración de esta guía técnica, con él propósito de 
auxiliar a todas las entidades del Sector Público en la formulación 
de sus propios manuales administrativos, especialmente a las secre
tarías y departamentos de 1 Estado, quienes acatando las disposiciones 
introducidas por las reformas a los artículos 26 y 28 de la Ley de Se
cretarías y Departamentos de ·Estado,* deberán formular y mantener 
permanentemente actualizados sus manuales de 

1 
organización y pro.;. 

cedimientos. · · 
La necesidad de contar con manuales administrativos en todas 

l.as entidades se ha vuelto imperativa no sólo por mandato legal, sino 
también a causa del creciente volumen de las operaciones, el incre
mento del personal, la adopción de técnicas modernas y la compleji
dad misma de las estructuras administrativas. Esto vuelve imprescin
dibte el uso de instrumentos administrativos que faciliten el cumpli
miento de las funciones, la desconcentración de· las actividades, la 
participación adecuada del elemento humano, y el logro eficiente de 
los objetivos de las entidades públicas. 

Los manuales administrativos son documentos que sirven como 
medios de comunicación y coordinación; permiten registrar y tranl:)-. 
mitir, en forma ordenada y sistemática, información sobre los ante
cedentes, atribuciones, organización, objetivos, políticas y/o procedi
mientos de un organismo administrativo, así como las instrucciones 
o acuerdos que se consideren neces~rios para el mejor desempeño 
de las labores. · 

Para los fines de la presente guía, se pone especial énfasis en 
los manuales de organización y de procedimientos, por ser los de uso 
más frecuente en las oficinas públicas, sin menoscabar la existencia 
de otro tipo de· manuales, que pueden ser utilizados de acuerdo con 
las características o necesidades específicas de un determinado or-
ganismo administrativo. · 

La presente guía señala los objetivos :de los manuales administra
tivos, presenta la clasificación básica de los mismos, describe cada 
uno de los diferentes tipos y hace recomendaciones generales para su 
elaboración, distribución, revisión y actualización; incluye finalmente, 
una bibliografía de referencia. 

Se pretende así que los manuales administrativos que elaboren 
las entidades del Sector Público, mantengan la uniformidad necesaria 
para facilitar la sistematización . global de la información contenida en 
los mismos, y permitan al público y a quienes laboran en las distintas 
entidades públicas, él conocimiento a mayor profundidad de la orga
nización y funcionamiento de dichos organismos. 

·o.o 12-1-1972. 
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DECRETO QUE REFORMA V ADICIONA LOS. ARTICULOS 26 Y 28 DE 
LA LEY DE SECRETARIAS Y DEPARTAMENTOS DE ESTADO 

Al margen un sello con el Esclldo Nacio¡;lal; que dice: Estados Unidos Mexi-
canos.;;_Presidencia de la República. ¡ 

. LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, Presidente/! Constitucional de los Estados Unidos 
Mexicanos, a sus habitantes, sabed: · . · 

' . 
Que el H Congreso de la Unión se ·1a servido dirigirme el siguiente 

·i~A 

DECRETO 

El Congreso de los Estados Unidos Mexicanos, decreta: 

REFORMAS A LOS ARTICULOS 26 Y 28 DE LA . LEY DE SECRETARIAS Y 
DEPARTAMENTOS DE ESTADO. 

ARTICULO UNICO.-Se reforman los artículos 26 y 28 de la Ley de Secreta
rías y Departamentos de Estado, para quedar como sigue: 

ARTICULO 26.-Corresponde originalmente a los titulares de las secretarias 
y departamentos de Estado el trámite y rP-solución de los asuntos de su compe
tencia, pero para la mejor organización del trabajo podrán· delegar en sus subal
.ternos cualesquiera de sus facultades, excepto aquellas que por Ley o por dispo
sición del Reglamento Interior respectivo. deban ser ejercidas precisamente por 
dichos titulares. · 

ARTICULO 28.-En el Reglamento Interior de cada una de las secretarías y 
departamentos de Estado, que será expedido por el Presidente de la República, 
se establecerá la competencia de las unidades administrativas de cada dependen
cia, así como la forma en que los titulares deberán ser suplidos en sus ausencias. 

El titular ae cada dependencia. exped1r~ 'OS manuales de organización y de pro
cedimientos nesesarios para su mejor func•r;namtento, los que deberán contener in
formación sobre la estructura orgánica y la forma de realizar las actividades de· sus 
diversas unidades administrativas. así como sobre tos sistemas de comunicación y 
coordinación y los principales procedimientos administrativos que se establezcan. 
Los manuales 1 demás instrumentos de apoyo administrativo interno, deberán mante- . 
nerse permanentemente actualizados. · · 

TRANSITORIOS 

ARTICULO PRIMERO.-Las presentes reformas entrarán en vigor al dfa siguien
te de su publicación en el "Diario Oficial" de la Federación. 

México, D. F., a 27 de diciembre de 1971. 

13 
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1~ OBJETIVOS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

Los manuales administrativo~ tienen como propósito fundamental proporcionar 
en forma ordenada y sistemática la información referente al directorio, anteceden
tes, legislación, atribuciones, objetivos, estructura orgánica, funciones, politicas, 
procedimientos, descripciones de puestos y/o cualquiera otra que sea necesaria a 
las entidades públicas y/o a las unidades que las integran, para el mejor desa-
rrollo de las tarea5 administrativas. · 

Seg(jn el área de aplicación y grado de detalle los manuales permiten cum
plir, entre otros, los siguientes objetivos generales: 

a) Presentar una visión de conjunto de la entidad; . 
b) Precisar las funciones encomendadas a cada unidad administrativa, para des

lindar responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones; 
e) Coadyuvar a la ejecución correcta de las labores encomendadas al personal 

y propiciar la uniformidad en el trabajo; 
d) Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecución del trabajo, evitan

do la repetición de instrucciones y directrices; 
e) Proporcionar información básica para la planeayión e implantación de me-

didas de reforma administrativa; · 
f) Facilitar el reclutamiento y la selección de personal; . 
g) Servir de medio de integración ·y orientación al personal de nuevo ingreso, 

facilitando su incorporación a las distintas unidades; 
h) Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales; 
i) Ser instn..ir'nento .útil para la orientación e información al público. 

15 
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2. CLASIFICACION BASICA {1) 

Los manuales administrativos pueden clasificarse ateridi~ndo á diferentes cri
terios tales como el área de aplicación, el conten1do, el grado de detalle y el par- · 
sonai al que se encuentran dirigidos. En este trabajo se consideran únicamente 
.los dos criterios enunciados en primer término 

2.1 POR SU AREA DE APLICACION 

2.1.1. MACROADMINISTRATIVOS 
1 

Se refierer al Sector Público en su conjunto, o a una parte del mismo, pero 
s1empre que involucren a dos o más entidades 

E¡emplo: El Manual de Organización del Gob1erno Federal. 

2.1.2. MICROADMINISTRATIVOS 

Contienen información de una sola entidad; pueden referir~e a toda ella en 
forma global o a una o más de las dependencias que la confoni'ian. 

Ejemplo: Los manuales generales y especlficos de cada una de las entidades 
de: Sector Público Federal. · 

2.2 POR SL CONTENIDO 

2.2.1. DE ORGANIZACION 

Este tipo de manuales contienen infbr'T'ación detallada referente al directorio, 
los antecedentes, la legislación, las atribuciones, las estructuras, las funciones 
de las unidades· administrativas que integran al organismo y la descripción de los 
puestos cuando el manual se refiera a una unidad administrativa en particular, 
los niveles jerárquicos, los grados de autoridad y responsabilidad, los canales de 
comunicación y coordinación, así como los organogramas que describen en for-
ma gráfica la estructura de organización. · 

2.2.2. DE PROCEDIMIENTOS 

Son aquellos instrumentos de información en los que se consignan en forma 
metódica, las operaciones que deben seguirse para la realización de las funcio
nes de una entidad o de varias de ellas. 

2.2,3. DE CONTENIDO MUL TIPLE 

Con frecuencia; en la práct1ca administrativa se encuentran manuales que con
tienen información que corresponde a más de uno de los tipos señalados en los 
mcisos anteriores. 

La conveniencia de concentrar información correspondiente a diferentes ti-
pos de manuales puede deberse a diferentes motivos: 1 · 

-Que la :!1formación correspondiente sea muy breve, por lo cual resulte más 
económica la concentración de la misma en un solo manual; 

\1) En pan e. el contenido de este capitulo fue publicado en "El Reglamento Interior y el 
Manual de Organización, Instrumentos Básicos de .la Reforma Administrativa", Secretaria de la Pre
sidencia, Dirección General de Estudios Administrativos, México 1973. Pp. 18-21. 
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-Que se considere que es de más fácil manejo la presentación dé la informa
ción en un solo documento; 

-Que la metodologfa de elaboración del manual implique la presentación de 
la información en . forma unitaria; por ejemplo, que se presenten las poHtlcas 

;. junto con los procedimientos, o junto con los objetivos; o bien, las unidades 
· administrati~~s con sus poHticas y los procedimientos que les son inherentes. 

Ejemplo: Los manuales de operación. 
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3~ EL MANUAL DE ORGANIZACIOINI 

. En este apartado se describe el contenido de un manual general de organiza
ción, ya qu'e este caso incluye las varlar'ltés que pudieran presentarse para ma-
nuales m.ás espeérflcos. : 

.· .3.1 IDENTIFICACION, 

El manual de organización deberá indicar, en primer término, los datos si-
guiente&: 

-Nombre oficial del organismo o unidad a que se refiere; 

-Titulo y extensión del manual (general o especifico); 

-Niveles jerárquicos que comprende; 

- Lugar y fecha de elaboración; ·.;., J .. 
- Numero de revisión, en su caso; 

-Unidades responsables de su elaboración; y 

-Cantidad de ejemplares impresos. 

3.2 INDICE O CONTENIDO 

Es una relación de los capitulas que constituyen la estructura del documento . . ,¡: 

3.3 PROLOGO Y /0 INTRODUCCION 
! 

Contiene una explicación al lector áéerca de lo que es el documento, de la 
ocasión en que se elabora o se efectúa la última revisión y de los propósitos bá
sicos que se pretenden cumplir a través de él. Además, incluye información sobre 
el ámbito de su aplicación, a quién va dirigida, cómo se usará y cómo y cuándo 
se harán las revisiones y actualizaciones; Conviene que contenga un mensaje y 
la autorización de la más alta autoridad del área comprendida en él manual. 

:_ ' ;-

3.4 DIRECTORIO 

Consiste en una .relación de los funcionarios principales comprendidos en el 
área descrita en el manual, así como los respectivos cargos que ocupan. Cuando 
se trata de un manual general de una entidad del Sector· Paraestatal, pueden in
cluirse los miembros que integran el Consejo de Administración o su, equivalente. 

3.5 ANTECEDENTES HISTORICOS. 

Este apartado se refiere a una descripción de la génesis de lá entidad o del 
área descrita en el manual, en la que se indica la ley o decreto por la que se creó 
la misma, e incluye una mención de la información sobresaliente acerca de su de
sarrollo histórico. Puede contener, además, los datos de las disposiciones juddi
cas que hayan modificado cualquiera df3 los aspectos de su organización. 

3.6 LEGISLACION O BASE LEGAL · : 

Es una relación de los tltulo_s de lo!; principales ordenamientos juridicos, de 
los cuales se derivan las atribuciones de la entidad o de las unidades adminis
trativas comprendidas en ella, segun se trate de un manual general o especifico, 
asi como de las demás que le son aplicables en función · de sus · ac;tividades. 

19 
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Es recomendable que la relación de las disposiciones jurídicas siga el orden 
jerárquico que se indica a continuación: 

Constitucjón, tratados, leyes, convenios, reglamentos, decretos, acuerdos y/o. 
circulares. Dentro de cada uno de éstos debe seguirse el orden cronológico en 
que fue expedida cada disposición (fecha de publicación en el Diario Oficial). 

3.7 ATRIBUCIONES 

Este apartado consiste en una transcripción textual y completa de las facul
tades conferidas a la entidad o a sus unidades administrativas, de acuerdo con las 
disposiciones jurídicas que dan base legal a sus actividades. Debe señalarse el 
titulo completo de los ordenamientos y el capitulo, artículo y texto de éste. 

• 1 

3.8 ESTRUCTURA ORGANICA 

Se refiere a una descripción ordenada de los principales cargos y/o unida
des administrativas de la dependencia. en función de sus relaciones de jerarquía. 
Es conveniente codificarla en tal forma que sea posible visualizar gráficamente 
los niveles de jerarquía y las relaciones de dependencia. 

Ejemplo: Para un manual general de una Secretaría de Estado: 

1.0 Secretario 

1.0.1 Comisión Interna de Administración . 

. ·1.0.2 Unidad de Organización ·y Métodos 

1.0.3 Unidad de Programación. 

1.0.4 Dirección General de Información. 

1.1 Subsecretario 

1.1.1 Dirección General de Construcción. 

1.1.2 Dirección General de Conservación. · 

1.2 Oficial Mayor 

1.2.1 Dirección General de Administración. 

La descripción de la estructura orgánica debe corresponder a su representa
ción gráfica en el organograma, tanto en lo referente al título de las unidades 
administrativas, como a su nivel jerárquico (de adscripción) y al orden de su pre
sentación. 

3.9 FUNCIONES 

Este apartado corresponde a la descripción de las actividades inherentes a 
cada uno de los cargos y/o unidades administrativas contenidas en la estructura 
orgánica, que l.e permiten cumplir con sus atribuciones legales. 

Es recomendáble: 

-Que los títulos de los órganos sean los mismos que se señalen en el apar
tado de la estructura orgánica; 
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, -Que· la descripción de funciones. siga el orden establecido en la estructur:a 
orgá!'lica; 

.,;... QuEfla descripción de la~ funcioneS Se inicie COn un , verbo en tiempo infi- . 
nitivo. · · · 

: ... . . . . 

3.1 O ORGANOGRAMA ·:.·. 

Es 1~; representáción gráfica de la estructura orgánica y debe reflejar, en for
ma esquemática, la posición de las unidades administrativas que la componen y 
sus respectivas relaciones, niveles jerárquicos, canales formales de · comunica
ción, lineas de autoridad, supervisión y asesorra. (Ver ejemplos en el Manual de 
Organización dQI Gobierno Federal - 1973). ' 

1;:. . .... _ : . 

3.11 DE;SCRIPCION DE PUESTOS 

Este' apartadq ·se refiere al caso de un manual de organización 'para una uni
dad administrativa en particular, cuando los componentes de la estructura orgá
nica de ésta correspondan a puestos especfficos. (Ej.: los manuales departamen-
tales). i::~; ) ... , .. i. . >·~ .·, ·", 

· .. ' • . . 1 

. El' puesto es !a unidad básica de trabajo en una estructura de organización; 
está integrado por un conjunto de actividades y de requerimiento~ necesarios 
para llevarlas· a cabo. Un pu~sto puede tener una o varias plazas. · ' 

~::: 

El c'Ontenido \básico de una descripción de. puesto está integrado normal-
mente por: . •· ~ . ' . ' 

:·: .. 
i-r:-

,'- La }dentifica~ión ciel puesto, que indica el nombre del ffi,ismo y su ~bicación 
dentro de la estructura organizativa; · ' , 

.·, ' ' : (i i:. ·~ ';, . 1
• • i • ' ~-·-~ ~ :. 

,:_La 'definiciórl'del puesto, también conocida como función básica o genérica; . 
1 f' 

.. :---Las· funciones principales, denominadas igualmente responsabilidades o de
_bet~s y que: consisten,: en descripciones de las actividades más imP,ortantes; 

',· '.·.:·· ... . . 

-La autoridad; donde se· 'indican los pll'estos subordinado~. las facult~des, para 
aprobar o decidir sobre algún asunto, asr como sus relaciones de lírea y de 
con~ulta o asesoría, y · · :: -~ · .· 

~Las'''; relaciones de coord-Inación con otras unidades y p;uestos dent;ro de la 
·· institución, asr como las que deba realizar fuera de la misma. · , . 

D':· . :·.' . 
Reeo~~daciones' adicionales· 

('/ 

'en f!=l preparación de estQ apartado es conveniente tener f)n cuenta las sigui~n-
tes recomendaciones: e ' ' 

. ¡,~; ' 

~ ; - C~nviene reª.lizar la descripción de· lo<; puestos sol amerite si el si~tema de· 
. traoajo se encuentra lo· suficientemente avanzado como para aprovechar es-

ta ,técnica, o si se van a hacer reformas administrativas que apr,ovechen 
el !rabajo que ello implica, las cuales contemplen la · implantación de un 

=.·, sistema de personal basado en la descripción y evaluación de lo~ puestos; 

·:.· - Es .,;conveni~~te la coordinación estrecha de la Unidad de Organiza~ión y 
· , Métodos y la de Administración de Recursos Human'os, cuando la. aplica

,·: · cióf1 de la descripción de los puestos esté enfocada '~ la implantélciqn de 
.1, ; un 'sistema 'de evaluación y/o análisis de puestos, y~': · ··· · 

• 1, • . 

·-Debido a· q~e las descripciones de puestos contienen ·'información' mUy de-
tallf}da, resulta inconveniente incluirlás en un manual general de organización. 

¡~ ... 

... : .. 
. i,, 

. .... , . 
i';;'.' 

~~ . 

·,, ., 

·i 
"~ 
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4. EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS 

Los procedimientos administrativos son un conjunto de . operaciones ordena
das en secuencia cronológica, que· precisan la forma sistemática de hacer un de
terminado trabajo de rutina. 

El manual de procedimientos· contiene la descripción de las operaciones que 
deben seguirse en la realización de las funciones de una entidad, o de dos o más 
de ellas, cuando se trata de procedimientos macroadministrativos. Incluye además 
los puestos o unidades administrativas que intervienen. precisando su responsabili-
dad y participación. · 

Suele contener información y ejemplos de los formularios, autorizaciones o do
cumentos necesarios, máquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato 
que pueda auxiliar en el correcto desarrollo de las actividades. 

4.1 IDENTIFICACION 

En este apartado se incluyen los datos siguientes: 

: - Nombre oficial de la entidad; 
' ' 

:-Nombre completo del o los procedimientos a que se refiere el manual; 
1 . . ' . 

: - Nombre de la . unidad coordinadora cuya función básica corresponda a los 
i procedimientos señalados. V.gr. para el manual de procedimientos de adqui-
1 cisiones: la Dirección o Departamento de Adquisiciones; 
1 

-Número de idéntificación del o de los procedimiento::;, en su caso; 

-Lugar y fecha de elaboración; 23 

-Número de revisión, en su caso; 

-Responsables de su elaboración; y 

-Cantidad de ·ejemplares impresos. 

4.2 INDICE O CONTENIDO 

Es una relación de los capítulos que constituyen la estructura del documento. 

4.3 PROLOGO Y /0 INTRODUCCIO"' 

Su objeto es explicar al lector del manual lo que es el documento y los pro
pósitos básicos que se pretenden cumplir a través de él. Además, incluye informa
ción acerca de los destinatarios del manual, cómo se usará y cómo y cuándo 
se harán las revision 3S y actualizaciones. Conviene que contenga un mensaje y 
la autorización de la máxima autoridad de las áreas comprendidas en el manual. 

4.4 OBJETIVO DE LOS PROCEDIMIENTOS 

. Debe contener una explicación del propósito que se pretende cumplir con los 
procedimientos. 

4.5 AREAS DE APLICAClON 

Este apartado contiene una relación de las unidades administrativas que ínter,. 
vienen en los procedimientos y la delimitación precisa de sus respectivas respon
sabilidades. Es conveniente que la presentación de dichas unidades se lleve a . 
cabo en el orden en que intervienen dentro del procedimiento. 
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4.6 POLITICAS O NORMAS DE OPERACION 

A fin de facilitar el cumplimiento de las responsabilidades de los distintos 
elementos que participan en el desarrollo de los procedimientos, es necesario de
terminar en form·a explícita las políticas, criterios o lineamientos generales 'que 
les permitan realizar sus actividades sin téner que consultar constantemente a 
los niveles jerárquicos superiores. 

4.7 DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES 

En este capitulo se deben presentar por escrito, en forma narrativa y secuen
cial, cada una de las operaciones que hay que realizar c;lentro de un procedimien
to, explicando en qué consisten, cuándo, cómo, con qué, dónde y en cuánto 
tiempo se hacen, señalando los órganos responsables de su ejecución. 

Cuando la descripción del procedimiento sea general, y por lo· mlsmo com~ 
prenda varias áreas, debe indicarse para cada operación, la unidad administrativa 
encargada de su ejecución Si se trata de una descripción detallada dentro de una 
unidad administrativa, debe indicarse el puesto responsable de la ejecución de 
cada operación. Es conveniente codificar las distintas operaciones, de manera que 
se facilite· su comprensión e identificación aún en los casos de varias alternativas 
en una misma operación. 

4~8 FORMULARIOS O IMPRESOS 

Las formas impresas que se utilizan dentro de un· procedimiento deben tam
bién formar parte del manual. ya sea intercalándolas en el procedimiento en que 
se originan o incluyéndolas como apéndices del mismo. En la descripción de ·ras 
operaciones que impliquen el uso de formularios, deben hacerse referencias pre
cisas de éstos, utilizando para ello números indicadores .. 

4.9 DIAGRAMAS DE FLUJO 
1 

1 

Los diagramas de flujo representan en forma gráfica la secuencia en que 
se realizan las operaciones de un determinado procedimiento y/o el recorrido de 
las formas o los materiales. Muéstran las unidades administrativas (procedimiento 
general), o los puestos que intervienen (procedimiento detallado), para cada ope
ración descrita y pueden indicar, además, el equipo que se utilice en cada caso. 
Se utilizan principat:nente en el análisis de los procedimientos, sin embargo, pre
sentados en forma sencilla y accesible en el manual, proporcionan una descrip
ción sintética de conjunto, que facilita la comprensión de los mismos. 

Para facilitar su comprensión, se recomienda el uso de símbolos simplificados, 
tales como los utilizados en los diagramas de bloques (Véase anexo 1 ), o bien 
diagramas con siluetas representativas de personas, formas, materiales, equipos 
e instalaciones, cuya disposición represente los recorridos, operaciones y ubica
ción f(sica de los implementos de trabajo (Véase anexo 2). 

.... 





5. PROCESO DE ELABORACION 

En este capftulo se presentan una serie de recomendaciones para la elabo
ración de . los manuales administrativos de las entidades del Sector Público Fe
deral, y aunque aquellas no constituyen un modelo inflexible a segUir, ya que las 
circunstancias específicas pueden requerir variaciones substanciales, sí es con
veniente establecer criterios unitarios en el proceso a fin de facilitar dichos tra
bajos. 

5.1 UNIDADES RESPONSABLES (2) 

El artículo 28 de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, señala 
que el Titular de cada entidad expedirá "los manuales de organización y de pro
cedimientos necesarios para su mejor funcionamiento". Además, "los manuales y 
demás instrumentos de apoyo administrativo interno, deberán mantenerse perma-
nentemente actualizados". : 

La elaboración de los manuales administrativos debe ·.llevarse a efecto con la 
a5esoría y participación directa de los órganos encargados de la reforma admi
nistrativa de la entidad, como son la Comisión Interna de Administración y la 
Unidad· de Organización y Métodos, con la participación de las unidades ope
rativas a quienes correspondan dichos manuales. 

5.2 ASPECTOS METODOLOGICOS GENERALES ' 
1 

No todos los tipos. de manuales mencionados en esta guía son mdispensables 
para cada una de las entidades del Sector Público, por' lo que es conveniente 
que la Unidad de Organización y Métodos recomiende a la Comisión Interna de 
Administración: · · 

- La elaboración en primer término del manual general de organización, con el 
objeto de que éste sirva como marco de referencia para la elaboración de 
los manuales de organización específicos y con posterioridad, según los re
querimientos de cada entidad, de los otros tipos de manuales, y-

- La'•.elaboraciÓn de los manuales. generales y espedíticos requeridos por la 
entidad, considerando el tiempo necesario para su elaboración y los recur
sos humanos, financieros y materiales a emplear en ia elaboración de cada 
uno de ellos. · 

Esta recomendación se puede formular mediante una investigación, basada 
en una encuesta entre el personal directamente involucrado en . la utilización de 
los manuales, encaminada a conocer de manera fundamental: 

-Los tipos de manuales con los que el personal considera conveniente contar; 

- Las áreas de trabajo en las cuales se originen. problemas por falta de ma-
nuales administrativos; · 

-El grado de utilización de los manuáles anteriores, asr como el esperado en 
los nuevos manuales; 

-:-.Los defectos de los -manuales anteriores, en caso de que los haya habido; 

-Las opiniones favorables y desfavorables que el personal tiene respectó a lbs 
manuales; y 

(2) Guia Técnica, el Reglamento Interior y .el Manual de Organización. 
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-.Las recomendaciones que el per~.~ ·nal desee hacer con respecto a la elabo
ración de los manuales .. 

En ocasiones resulta. de gran utilidad que la Unidad de Organización y Méto- · 
dos elabore primero sus propios manuales, con el objeto de poder presentarlos 

. como ejemplo, y facilitar la cooperación del resto de las unidades administrativas 
en. la elaboración de los suyos. · 

5.2.1. RECOLECCION DE LA INFORMACION 

Una vez que se han determinado los manuales requeridos en la entidad, así 
como. los recursos y el tiempo necesarios para su elaboración, es conveniente ini-
ciar la etapa de recolección de la información· en la siguiente forma: · 

Comunicaciones 

El primer paso es elaborar una serie de oficios, dirigidos a las autoridades . 
superiores de las unidades administrativas de las que se requiere el apoyo y 
cooperación para la elaboración de los manuales. 

Formularios 

La preparación de los formularios en los cuales debe registrarse la informa
Ción que se necesita recolectar debe hacerse con especial . atención, ya que del 
diseño de éstos depende en gran medida la facilidad para la recolección y pro
cesamiento de la información. 

5.2.2. FUENTES DE INFORMACION 

Las fuentes de inforJación útiles para 
son: 

los documentos 

' i 
elaborar los 

1 

¡. 

i 

manuales administrativos 

Las técnicas de investigación documental son particularmente útiles inicialmen
te, ya que permiten obtener de las fuentes documentales la información necesaria 
para la elaboraciqn de los manuales. · ' 

Las fuentes documentales básicas son las leyeJ, los reglamentos, los decre
tos, los acuerdos y/o las circulares, los manuales administrativos existentes, los 
instructivos, las descripciones de trámites, los diagramas, y en general los docu-
mentos relacionados con el tema. ·· 

Las personas 

Podemos decir que todas las personas involucradas eri las unidades para las 
que se van a elaborar los manuales administrativos, pueden considerarse como 
fuente de información, por lo cual se recomienda el empleo de las técnicas de 
la entrevista y el cuestionario. Sin embargo, se sugiere que la información sobre 
autoridad, organización y poHticas, se obtenga de los funcionarios principales, y 

. la información sobre los procedimientos y la operación del personal encargado 
de realizarlos. · 

La realidad observada 

La observación directa de las oficinas, material, equipo, y en general de la 
actividad de toda la unidad administrativa, constituye una fuente útil de informa
ción. 
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5.2.3. PROCESAMIENTO DE LA INFORMÁCION 
i.' ... "tt''. . . . . 

Una vez que la información ha sido recolectada y 1 que se encuentra regis
trada, es conveniente iniciar la etapa del procesamiento de la misma, o sea la 
integración propiamente dicha del proyecto de manual. 1 

. Lo primero que debe hacerse es. un análisis y depuración de la misma, con 
el objeto ,.de facilitar el manejo y ordenamiento de la que debe incluirse en el 
contenido del m~nual. : · 

1 
• 

Para la integración de cada manual es muy importante uniformar los criterios, 
tanto· en la terminologla como en la presentación de la información, con el ob
jeto de que se mantenga un sentido de continuidad y de unidad. También es 
conveniente señalar las contradicciones a medida que se van presentando, a fin 
de poder eliminarlas posteriormente; para ello es necesario efectuar· reuniones 
entre los representantes . de las áreas. que van a ser incluidas en el manual. 

Pueden ·surgir durante la elaboración de los manuales serias dificultades al 
determinarse , funciones y actividades en forma escrita y oficial, ya que intereses 

. particulares pueden producir resistencias o desinterés. por terminar con éxito di
chos manuales, o bien, en que no se apliquen 1 as especificaciones contenidas 
en •. los mismos, en la forma debida. Por. esto, los encargados de la elaboración de 
los manuales deben hacer uso de una gran sensibilidad, para obtener un acuerdo 
sobre· el contenidoc.'de· estos documentos, y sobre todo lograr que sean funciona 
les y sirvan como instrumentos para evitar la falta de delimitación de competen-
cias y responsabilidad- entre . los funcionarios. /. ·· - - - --

5:.2.4. . REDACCION 

En la redacción debe tenerse en cuenta a qué personas estarán. dirigidos los 
manuales, con el objeto de que el lenguaje utilizado en los misr:nos les resulte 27 
claro, sencillo, preciso y comprensible. . ' 

lo más co~veniente es que un especialista en corrección de estilo se en
cargue de revisar la. versión final de los manuales, con el objeto de garantizar 
que la forma de redacción de los mismos sea la más adecuada para las finali
dades que se persiguen, y no perder mucho tiempo en aspectos de forma o re-
dacción. · 

5.2.5. ELABORACION DE DIAGRAMAS 

la elaboración de diagramas para los manuales (organogramás, diagramas de 
flujo, cuadros de distribución del espacio. ·:~te.), deberá hacerse utilizando las téc
nicas más sencillas y conocidas en el medio, uniformando su presentación a fin 
de facilitar la comprensión de los mismos. 

5.2.6. FORMATO 

Es conveniente analizar cuidadosamente el formato con el que debe presen
tarse cada manual, ya que de e.llo depende en gran medida la facilidad de lec
tura, consulta, estUdio y conservación; además de permitir hacer referencias rápi
das y precisas, e inspirar confianza por su apariencia y orden. 

El formato de los manuales administrativos· puede presentar muy diversas 
características, las que dependen de la finalidad de los mismos, asl como del 
tipo de material que forme parte de su contenido (tamaño de las gráficas espe
cialmente), y de las limitaciones de los equipos de impresión o reproducción dis
ponibles .. 

. .En términos generales, se recomiendan los formatos de hojas intercambia-
bles, a fin dé facilitar la revisión y actualización de dichos manuales. · 
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Se recomienda que para este apartado se observen las especificaciones oft
ciales, cuando .ellas existan.(3) 

¡ 
5.2.7. APROBACION 

Una vez que se cuenta con el proyecto de manual, es necesario someterlo 
a una rigurosa revisión final, con el propósito de verificar que la información con
tenida en el mismo es la necesaria, completa, y que corresponde a la realidad, 
además de comprobar que no contiene contradicciones, n.i. lagunas o traslapes 
entre las diferentes áreas de autoridad y responsabilidad. · 

. 1 

Posteriormente a esta revisión debe someterse el proyecto dé manual a la 
aprobación. de las autoridades correspondientes, si es posible en reunión de Co

. misión Interna de Administración, con él objeto de. poder ini_ciar la reproducción 
del mismo y posteriormente su distribución. ·· 

. En la práctica, lo más recomendable es que la Unidad de Organización y 
Métodos concentre la información de los manuales administrativos y lleve el regis
tro y control de los que se elaboran en cada entidad u organismo, a fin de que 
pueda vigilar su revisión, actualización y divulgación. 

5.3 FORMA DE ELABORACION DEL MANUAL GENERAL DE 
ORGANIZACION 

Para la elaboración del manÚal general dEl organización es conveniente que 
la Unidad de Organización y Métodos, en su carácter de unidad asesora, presen
te a la CIDA un proyecto de programa para la elaboración del mismo. 

Dicho proyecto debe: 

-Sugerir el grado de detalle más conveniente del manual a elaborar, el. cual 
depende de la magnitud de la entidad, y podrá llegar a los niveles de direc
ción o departamento, según el caso; 

-.Contener una proposición sobre el contenido o capitulado del manual, para 
el caso particular de la dependencia estudiada; 

- Presentar ejemplos de la información que deberá asignarse en cada uno de 
los capítulos o apartados del· manual, sobre todo cuando no existe ningún 
antecedente; · 

-Contener un calendario para la presentación y revisión de la información de 
cada una de las. unidades administrativas. 

Cuando el titular haya aprobado el proyecto para la elaboración del manual, 
es conveniente que se informe sobre la forma en que se proporcionará la infor
mación a todos los responsables de las- unidades de la entidad u organismo, asl 
como su participación. Además, la UOM deberá asesorar a dichos responsables 
sobre la manera de resolver posibles dudas y problemas que pudieran surgir y so
bre la preparación de •a información que deban proporcionar. 

Lo más conveniente será que en reuniones de la CIDA se informe del avan
ce en la captación de la información de cada una de las unidades, para que se 
hagan las aclaraciones que se consideren convenientes, de las cuales, el repre
sentante de la UOM, en su carácter de Secretario Técnico de la Comisión .. de
berá tomar nota y consignar los acuerdos en las actas correspondientes. 

. . (3) Deben atenderse las recomendaciones del Comité de Publicaciones Oficiales del Sector 
Público. 
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Posteriormente, la UOM, con el conjuntó de la información realizará un análi
sis minucioso de la misma, con el objeto de detectar cualquier duplicación u omi
sión en el desarrollo de las funciones, o cualquier otra 'anomalfa en la organiza
ción, lo que en caso de encontrarse se deberá presentar a la CIDA para su co-
rrección inmediata. · · : 1 

Una vez que se hayan aclarado todas las dudas sobre la información, la UOM 
deberá. integrar el proyecto de manual y presentarlo a la 1 CID A ·para su revisión 
final. 

Es muy conveniente que se corresponsabilice de la sanción formal del ma-
. nual general de organización a todos los funcionarios que participan en su ela
boración, consignando su firma en el propio documento, YfJ. que de esta manera 
se podrá tener la seguridad de que existe u:1 completo acuérdo respecto al con-
tenido del mismo. · 

5.4 FORMA DE ELABORACION DE LOS MANUALES ESPECIFICOS DE 
ORGANIZACION . 

La Unidad de Organización y Métodos debe asesorar a cada uno de los órga
nos en la elaboración de sus manuales de organización, de tal manera que los 
mismos mantengan la uni.formidad necesaria que permita· consultarlos fácilmente 
y compararlos con los demás manuales de la entidad u organismo. 

La elaboración de este tipo de manuales debe. ini'ciarse cuando la entidad u 
organismo cuente ya con su manual general de organización, él cual debe servir 
de marco de referencia para la elaboración de los mismos~ 

En cada uno de los manuales especfficos es conveniente incluir el organo-
grama general de la entidad u organismo, destacando la .. unidad administrativa a 29 
que se refiera, para conocer su situación espeCífica dentro ·de su marco ·de refe-
rencia. 

5.5 FORMA DE ELABORACION DE LOS MANUALES DE .. 
PROCEDIMIENTOS \" . 

La elaboración de un manual de procedimientos permite el~ logro de diversos 
objetivos, entre otros: 

-La reglamentación de los procedimientos, para que los mismos se realicen 
conforme a la descripción del manual; 

.- El establecimiento o implantación de determinadas políticas, que mediante 
la descripción e implantación de los procedimientos que deben realizarse para 
lbs trámites, garantice el cumplimiento efectivo de las mismas .Y 

-El mejoramiento de los procedimientos de trabajo. 

Justificación de su necesidad 

Antes de iniciar la elaboración de un manual de procedimientos es indispen
sable caracterizar en forma precisa la necesidad del mismo, ya que el análisis para 
su elaboración es muy detallado, debido a que cada una de las operaciones que 
conforman cada procedimiento deben ser cuidadosamente analizadas. 

· La necesidad de elaborar un manual de procédlmientos se justifica cuando 
se presenta, entre otros, cualquiera de los siguientes casos: · 

-Que existan trámites que mantengan cierto grado de complejidad, por lo cual 
, sean necesarias las descripciones. precisas de los mismos, de tal manera . 

que sea fácil consultarlas para aclarar posibles dudas; 





-Que resulte conveni~nte asegurar la uniformidad en· el desarrollo de los trá
mites y procedimientos, para lo cual resulte indispensable contar con des
cripciones claras de los mismos; 

1 

-Que se desee emprender tareas de simplificación del trabajo, tales como aná
lisis de tiempos y movimientos, delegación de firmas y facultades, estudios 
de simplificación de tareas, etc.; 

-Cuando sea necesario apoyar la capacitación del. personal para el desarro
llo de determinadas actividades, trámites o procedimientos; 

-Que se vaya a establecer un sistema de Información o bien modificar el ya 
existente, y se necesite conocer las fuentes de entrada, el proceso y las sa
lidas de la información, para lo cual son muy váliosos los manuales de pro
cedimientos, ya que contienen información necesaria para la determinación 
de Jos flujos de .ésta. i · 

Responsables de su elaboración 

Los manuales de procedimientos deberán ser elaborados por las propias uni
dades administrativas que realizan los trámites, con la' asesoría y asistencia de la 
Unidad de Organización y Métodos dé la entidad u organismo. 

Cuando un manual- de procedimientos contiene descripciones de los mismos 
que implican la intervención de dos o más órganos de la entidad u organismo. 
debe tenerse especial cuidado en su elaboración, ya que podría dar lugar al sur
gimiento de conflictos entre estos órganos, y por lo mismo provocar la resisten
cia para que dichos manuales sean elaborados. Para ello es conveniente que la 
UOM sea la encargada de concentrar. la información para los manuales de di-

30 chas unidades. SI hubiera posibilidad de nuevos conflictos, lo más recomendable 
será que la UOM plantee las diferencias en reuniones de la CIDA. 





6. DISTRIBUCION Y CONTROL 
. : 

Una vez que un manual ha sido. elaborado, autorizado e impreso o reprodu
cido, se procede a su distribución. Para esto se recomienda desarrollar una se
rie de pláticas de difusión y de instrucción sobre su uso con el personal encar
gado de realizar las funciones, actividades y/u operáciones señaladas en el mismo. 

Resulta de gran importancia que las personas directamente involucradas en 
el uso de los manuales conozcan con detalle su contenido, con el objeto de que 
tengan el conocimiento suficiente del mismo y puedan consultar dichos docu
mentos, ya. que el personal para quienes están destinados no siempre está acos
tumbrado· ·a consultarlos con la frecuencia requerida. 

Se recomienda que la Unidad de Organización y Métodos elabore una selec
ción y registro de. funcionarios y unidades administrativas que deben contar con 
ejemplares de los manuales, con el objeto de proporcionarles en forma perma
nente la información necesaria para mantener actualizados todos los ejemplares 
distribuidos, en caso de que el formato .de los mismos sea del tipo de hojas in
tercambiables. 

': \ 
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.· 7. REVISION Y ACTUALIZACION 

La utilidad de los manuales administrativos radica en la veracidad de la in
formaciórt que contienen, por lo que es recomendable mantenerlos permanente
mente actualizados a través ·de revisiones periódicas. 

Para revisar y actualizar cada manual C()nvendría tomar en cuenta las reco-
mendaciones siguientes: · 

. ' . . 

·-La Unidad de Organización y Métodos deberá establecer los programas pe
riódicos de revisión y actualización del contenido de los manuales, a fin de 
mantenerlós apegados a la realidad; 

-Cuando una unidad administrativa necesite hacer· cambios, adiciones o su
presiones, deberá presentar los proyectos correspondientes a la Unidad de 
Organización y Métodos, para que ésta se encargue de verificar que las 
propuestas se encuentren de acuerdo con las políticas generales de la en
tidad u organismo y prever los posibles efecto's en otras unidades, así como 

· mantener lá uniformidad de estilo y prese'ntación y 

-La Unidad de Organización y Métodos someterá las actualizaciones de los 
manuales a los mismos trámites de autorización y distribución requeridos 
para .la elabora~ión del original de los mismos. 

33 





BIBLIOGRAFIA 

AEROPUERTOS Y SERVICIOS AUXILIARES 
Manual de. Organización 
El Editor, 1972. · 

ALLEN, L.A. 
·Preparing the cor'npany organization manual 
The National Industrial Conference Board, lnc. 
New York, USA, s/f. 

AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION 
Manual de descripciones rJe puestos ejecutivos 

BANCO DE MEXICO, S.A. 
Manual de análisis 
El Editor, s/f. 

BANCO NACIONAL AGROPECUARIO, S.A. 
Organización. política y funcionamiento, 1965-1970 
El' Editor. 1965. 

CAMPERO, C., G.H. 
El microanálisis administrativo 
Tesis profesional. Facultad de Ciencias 
Polilicas y Sociales. UNAM. 
D.F., Méx., 1967. 

CARRASCO, B. J. 
Manual de organización y métodos. 
Tomo 1: Funciones 
Instituto de Estudios de Administración Local. 
Madrid, Esp., 1966. 

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
Manual de procedimientos . administrativos, 
tomos .1 .y 11 
El Editor, 1970. 

DEPARTAMENTO DE ASUNTOS AGRARIOS Y 
COLONIZACION 
Manual de tramitación agraria 
El Editor, 1964 · 

DEPARTAMENTO DE LA INDUSTRIA MILITAR 
.. Instructivo para el funcioramiento de los 

servicios administrativos 
El Editor~ 1968. 

DUHALT, K., M.F. 
Los manuales de procedimientos en. las oficinas 
públicas 
Facultad de Ciencias Políticas y Sociales, UNAM. 
D.F., Méx., 1968. 

Técnicas de comunicación administrativa. 
Manual para jefes o supervisores. 
Facultad de Ciencias Políticas y Sociales, UNAM. 
D.F., Méx., 1971. 

DUPLAN, C. 
El problema de la organización de las oficinas 
de gobierno y su resolución . 
Talleres Gráficos de la Nación, 
D.F .• Méx., 1930. 

GOBIERNO DEL ESTADO DE MEXICO · 
Manual de adm111istración municipal 
El Editor, 1970 

HERNANDEZ P., M. 
Manuales de organización y manuales de 
procedimientos 
Secretaria de la Presidencia, Dirección 
General Coordinadora 
de la Programación Económica y Social, Mimeo 
D.F .. Méx., 1973. 

. HERRMANN, lA 
Office methods. systems, and procedures 
New York, USA. The Ronald Press Co., 1950. 

KELLOG, G. 
Preparación del manual de· oficina 

LABERG!;, E.P. 
Elaboración y usos de los manuales 
administrativos · · 
Instituto Centroamericano de Administración 
Pública, 
San José. CR., 1967 

LAZZARO, V. 1 

Sistemas y procedimientos 
Editorial Diana, S.A 
D.F., Méx .. 1967¡ 

MATIHIES. L.H. 
The systems manual 
Systemation lnc.,. 
New York, USA, 1967. 

NADLER, G. 
Work Design 
Homewood, USA. Richard D. 
lrwiri. lnc .. 1963. · 

OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO 
lniroducción al estudio del trabajo · 
Ginebra. Suí, El Editor, 1973. 

PICHARDO DEL C., J. 
El manual general de la empresa 
Tesis Profesional, Instituto Tecnológico de 
Estudios Superiores de Monterrey, N.L., 
Monterrey, Méx .. 1966. 

REYES P., A. 
Análisis de puestos 
Limusa-Wiley 
D.F .. Méx., 1969. 

ROSS. J.H. 
How to make a procedure manual 
Office Research lnslítute. 
U.S.A .. 1958. 

The technique of systems and procedures 
Miami. USA, Office Research lnstitute. 1965. 

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA 
Organización de la Secretaria de Educación 
Pública 
El Editor, 1972. 

SECRETARIA DE INDUSTRIA Y COMERCIO 
Manual de organización 
El Editor; 1964. 

35 





36 

SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA 
DIRECCION GENERAL DE . ESTUDIOS 
ADMINISTRATIVOS 
El reglamento interior y el manual

1
de organización 

El Editor, 
D.F., Méx., 1972. 

SECRETARIA DE LA PRESIDENCIÁ 
COMISION DE ADMINISTRACION PUBLICA . 
Manual de organización del Gobierno Federal 
1972-1973 
El Editor, 1969. 

· SECRETARIA ÓE OBRAS PUBLICAS 
·Manual de ·organización de administración foránea 
El Editor, 1971. 

SECRETARIA DE RECURSOS HIDRAULICOS 
Bienvenido. (Manual de bienvenida) 
El Editor, 1972. 

SISTEMA DE BANCOS AGROPECUARIOS 
Manual de Operación 
El Editor, s/f. 

TEJERA P., E. 
Orgánogramas 
Instituto Centroamericano de. Administración . 
Pública, 
San José, C.A.. 1969. 

TERRY, G.R. . 
Administración y control de . oficinas 
Compañia Editorial Continental. S.A. 
D.F., Méx., 1970. ' 

1 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE 
MEXICO 
Manual de organización y procedimientos de las 
unidades administrativas 
El Editor, 1969. 

Manual de procedimientos generales 
El Editor. 1969. 

Manual de reproducción de documentos 
El Editor. 1972. 

Organización 
El Editor, 1970. 

UNITED STATES GOVERNMENT 
Organization manual. 1968-69 
Office of the Federal Register. 
National Archives and Records Service. 
General Services Administration, 
Washington, 1968. 





COMITE TECNDCO CONSULTIVO 

DE UNIDADES DE QRGANIZACION ·Y 
1 

METODOS DEL SECTOR PUBLICO, 1973 

INTEGRANTES 

AEROMEXICO, S.A. 
Alfonso Sibaja Cabrera 

AEROPUERTOS Y SERVICIOS AUXILIARES 
José Antonio Trajo Haro 

ALMACENES NACIONALES DE DEPOSITO, S.A .. 
Gonzalo Hernández Téllez · 

AL TOS HORNOS DE MEXICO, S.A. 
Salvador Peña Garcla 

ASEGURADORA HIDALGO, S.A. 
Guillermo Lup:i Olivares 

; 

ASEGURADORA NACIONAL AGRICOLA 
Y GANADERA, S.A. 
Ernesto del Valle Coronado 

BANCO DE MEXICO, S.A. 
Alfredo Saeb Camargo 

BANCO NACIONAL AGROPECUARIO, S.A. 
José Javier Villanueva Castillo 

BANCO NACIONAL CINEMATOGRAFICO, S.A. 
Alejandro Salgado Gómez 

BANCO NACIONAL DE COMERCIO EXTERIOR; S.A. 
Sergio Martlnez Carrera 

BANCO NACIONAL DE CREDITO AGRICOLA, S.Á. 
Armando Alvarez Castillo 

BANCO NACIONAL DE CREDITO EJIDAL, S.A. 
DE C.V. 
Abelardo Olvera Parodi 

BANCO NACIONAL DE OBRAS Y 
SERVICIOS PUBLICOS, ·S.A. 
Juan Ramón Ruelas Tejada 

CAMINOS Y PUENTES FEDERALES DE 
INGRESOS Y SERVICIOS CONEXOS 
Gastón García Patiño 

COMBINADO INDUSTRIAL DE CIUDAD SAHAGUN 
Víctor Manuel Villaseñor · Curbelo 

37 



,; '. 



38 

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
Antonio Suárez McAuliffe 

~ 

COMISION NACIONAL DE LA INDUSTRIA 
AZUCARERA· . 
·Francisco Quiroz Cuarón 

COMPAI\IIA NACiONAL DE SUBSISTENCIAS 
POPULARES 
Yolanda de los Reyes 

CONSEJO NACIONAL DE CIENCIA Y TECNOLOGIA 

DEPARTAMENTO DE ASUNTOS AGRARIOS 
Y COLONIZACION 
Eduardo Guerrero del Castillo 

DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL 
José Chanes Nieto 

DEPARTAMENTO DE LA INDUSTRIA MILITAR 

DEPARTAMENTO DE .TURISMO 
Rafael Guevara Rodríguez · · 

DIRECCION DE PENSIONES MILiTARES 
Roberto Martínez Bonfil. 

FERROCARRILES NACJONALES DE MEXICO 
Jorge A. Ben.imen Ruiz de Chávez 

~ •• 1 

FONDO NACIONAL o€ FOMENTO EJIDAL 
Agustín Núñez Fernáridez 

GUANOS Y FERTIUZANTElS DE MEXICO, S.A. 
Gerardo Cabello Galicia 

' ' 

INSTITUTO DE SEGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES 
DE LOS. TRABAJADORES DEL ESTADO 
Sergio Rodríguez López 

INSTITUCION MEXICANA DE ASISTENCIA A 
LA NII\IEZ · . . 
Luis González Morineau 

INSTITUTO MEXICANO DE COMERCIO EXTERIOR 
Osear Jiménez Villaseñor · 

·INSTITUTO MEXICANO DEL PETROLEO 
Ernesto · Patiño Hernández 

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL 
Agustín Avila Avilés ' 

. . . . 
INSTITUTO NACIONAL DE PROTECCION 
A. LA INFANCIA . 
Arturo Alcacer Lujambio 
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!NSTITUTO NACIONAL PARA EL DESARROLLO 
DE LA COMUNIDAD. RURAL Y DE LA 
VIVIENDA POPULAR 
Gilberto A. Posadas Somarriba 

LOTERIA NACIONAL PARA LA ASISTENCI~ PUBUCA 
Julián E Bobadi)la Novelo ! 

NACIONAL FINANCIERA, S.A 
Humberto González López 

PATRONATO DEL AHORRO NACIONAL 
Judith Satdaña Espinosa 

PETROLEOS MEXICANOS 
Arturo del Castillo 

PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA 
Armando Romero M. 1 

i 
PROCURADURIA GENERAL DE JUSTICIA DEL 
DISTRITO Y TERRITORIOS FEDERALES : 
Agustín de Silva Obregón · : 

PRODUCTOS FORESTALES MEXIc"ANOS i 
Juan Olivares Vega 

SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA 
Rubén Vilchis Melgarejo · : 1 

1 

SECRETARIA DE COMUNICACIONES 1 

Y TRANSPORTES 
Eduardo E. Rodríguez Uriarte 

SECRETARIA DE LA DEFENSA NACIONAL 
José González García 

SECRt::T ARIA DE EDUCACION PUBLICA 
José Antonio Carranza Palacios 

SECRETARIA DE GOBERNACION 
Alfredo Gomeztagle Cruz 

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO 
Maria García Díaz 

SECRETARIA DE INDUSTRIA Y COMERCIO 
César Vélez y de la Rosa 

SECRETARIA DE MARINA 
Julio Antonio de Miguel M. 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS _r. 

Francisco Camarena Navarro 

SECRETARIA DEL PATRIMONIO NACIONAL 
Alfredo Castillo Rojas 
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SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA 
Alejandro Carrillo Castro 
Xavier Ponce dé León A. 
Jorge Narro Quezada 

SECRETARIA DE RECURSOS HIDRAULICOS 
Leobardo. Palomino Benson . 

SECRETARIA DE RELACIONES EXTERIORES 
Francisco Huitrón Caballero 
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Ricardo Camacho Trajo 

SECRETARIA DEL TRÁBÁJO Y PREVISION SOCIAL. 
Eduardo Ruiz Moncayq' ! 

SOCIEDAD COOPERA+IVA DE .OBREROS DE 
VESTUARIO Y EQUIPO, S.A. L. DE P.E. 
Alvaro Díaz Page · 

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 
Gerardo Ferral)dO Bravo · 

GRUPO REVISOR Y REDACTOR DEL 
·PROYECTO PARA lp. 1a. EDICION 

AEROPUERTOS Y SERVICIOS AUXILIARES 
José Antonio Trejo Haro 

BANCO DE MEXICO, S. A. 
Alfredo Saeb Gamargo · 

INSTITUTO MEXICANO DE COMERCIO EXTERIOR 
Osear Jiménez Villaseñor 

DEPARTAMENTO DE LA INDUSTRIA MILITAR 
Cuauhtémoc lbáñez Treviño 

SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA 
Rubén Vilchis Melgarejo 

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO 
Marra García Díaz 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Francisco Camarena Navarro 

SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA 
Alejandro Carrillo Castro 
Xavier Ponce de León A. 
Jorge Narro Quezada 
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DIAGRAMA DEL PROCE~·AAiENTO DE AOQUiSi,ION DE MATERIALES 

DEPARTAMENTO 

SOLICITANTE 

SOL.ICITA MATERIAL.ES 
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-o~----
ELABORA REOUISICION 
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LLEVA REQUISICION 
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DE COMPRAS 

SELECCIONA PROVEEDOR 

ELABORA OROEN 
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SERVICIOS 
TRAMITES 
REOUERIMIEN ros 
FUNCIONES 
COMPETENCIA 
ETC. 

QUEJAS Y SUGERENCIAS 

¿PUBLICO SATISFECHO? 

¿OBTIENE INFORMACION? 

¿PUEDE ORIENTARSE? 

¿PIERDE SU TIEMPO? 

• 

(ACTUALIZACION DE LA INFORMACION Y 
MEJORAMIENTO DE LOS PROCEDIMIENTOS) 

ANEXO 2 B 

SALIDA 

. \..-- .. 

Id 
VENTANILLAS, MESAS 
OFICINAS DE TRAMITES 
ETC. 
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APENDICE A 

ACUERDO POR EL QUE SE ESTABLECEN LAS BASES 
PARA LA PROMOCION V COORDINACION DE' LAS REFORMAS 

ADMINISTRATIVAS DEL SECTOR PUBLICO fEDERAL 

Al margen un sello con el Escudo Nacional que dice: Estados Unidos Mexi
canos.-Presidencia de la República. 

1 

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, Presidente Constitucional de los Estados Uni
dos Mexicanos, con fundamento en lo dispuesto en el artículo 89, fracción primera 
de la Constitución, artículos 16 fracción cuarta, 20, 22, 26, 27 y 31 de la Ley de · 
Secretarías y Departamentos de Estado, 13: de la Ley para el Control por Parte 
del Gobierno Federal de los Organismos Descentralizados y Empresas de Parti-
cipación Estatal, y · · 

CONSIDERANDO 

PRIMERO.- Que el Gobierno de la República ha asumido, por imperativo cons
titucional, la responsabilidad de impulsar, mediante el crecimiento económico, la 
redistribución del ingreso y la ampliación de los servicios públicos, el mejoramien
to. de las condiciones generales· de vida de la población.· 

1 •• i 

SÉGUNDO. -Que el volumen creciente de los recursbs de que dispone el Es
tado y la complejidad, cada vei mayor, de un pais en proceso de modernización 
exigen niveles óptimos de eficacia en los trabajos del sector público, para lo que 
es necesario introducir reformas en sus estructuras y sistemas administrativos, asi 
como seleccionar y capacitar debidamente al personal que le presta servicios. 51 

: l 
1 • • . 

TERCERO.- Que las reformas administrativas y la actitud de los servidores pú
blicos deben orientarse de acuerdo con las metas y programas que persigue el 
país en esta etapa de su desarrollo, y que por lo tanto han de contribuir a la des
centralización económica, a la elevación de la productividad, al incremento de la 
justicia social y al perfeccionamiento de la democracia. 

. 1 . 

CUARTO. -- Que técnicamente no e·•irte razón algu11a para que la actividad ad
ministrativa del Estado no se realice en me¡ores condiciones de eficiencia y de 
que para lograrlo es preciso contar con ia activa participación de los propios 
servidores públicos y de cada una de las dependencias del Ejecutivo Federal, 
organismos descentralizados y empresas de participación estatal. · 

QUINTO. - Que las modificaciones o reformas que se introduzcan en la admi
nistración pública deben coordinarse y complementarse conforme a propósitos uni
tarios respetando las peculiaridades de cada una de las entidades que participen 
y los requerimientos especiales de los servicios que proporcionen o de los bienes 
que produzcan. 

He tenido a bien expedir el siguiente. 

ACUERDO· 

PRIMERO. - Realicense los actos que legalmente procedan para que en cada 
una de las Secretarías y Departamentos de Estado, así como los organismos des
centralizados y empresas de participación estatal se establezcan Comisiones In
ternas de Administración, con e.l propósito de plantear y realizar las reformas 
necesarias para el mejor cumplimiento. de sus objetivos y programas, incrementar 
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l 
su propia eficiencia y contribuir a Jé del. sector público en .su conjunto, en los 
términos de los considerandos antecedentes. 

SEGUNDO.-Las Comisiones Internas de Administración de las entidades alu
didas, se integrarán con los funcionarios que resuelva el titular respectivo, de modo 
que en las decis,iones puedan considerarse las atribuciones y funciones fundamen
tales 'de la entidCtd de que se .trate y ser atendidos los aspectos correspondientes 
a los sistemas de programación y presupuesto, normas jurídicas que les compe
tan. recursos humanos y materiales, información, evaluación y control, así como 
los procedimientos y métodos de traqajo. . 

TERCERO.- Re.alícense los actos que legalmente procedan para que en las en
tidades a que se refiere este Acuerdo, se establezcan Unidades de Organización y 
Métodos con el propósito de asesorar técnicamente el planteamiento y la ejecución 
de las reformas que dependan directamente del titular de cada dependencia o del 
funcipnario en el quEO éste delegue la autoridad en materia de coordinación y ra-
cionalización ~dministrátivas. · 

. CUARTO.-Conesponderá a la Secretaría de la Presidencia, con la interven-
ción de· las dependencias competentes en cada caso, la promoción y coordinación 
de las reformas administrativas del. sector público federal, así como la compati
bilización de los propósitos que por ellas se persiguen. Para ese efecto se rela-

• cionará eón las Comisionés Internas de Administración y con las Unidades de Or
ganización y Métodos y propondrá la normas. y sistemas· que armonicen los trabajos 
respectivos de las dependencias y establecerá aquellos que se refieran a sus as
pectos comunes~ 

; 

QUINTO.-_- Cada una de las dependencias, organismos o empresas a que se 
refiere este Acuerdo, elevará a la consideración del Ejecutivo las modificaciones 

52 o reformas que a su respectivo ámbito correspóndan. La Secretaria de la Presi
dencia propondrá al propio Ejecutivo las: que atañen a dos o más de las entidades 
mencionadas. · 

Dado en la Residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la ciudad de México; 
Distrito Federal, a los veintisiete. días del .mes dé enero de mil novecientos setenta 
y uno.- Luis Echeverría Alvarez .• Rúbrica.- El Secretario de Gobernación, Mario Mo 
ya Palencia.- Rúbrica.- El Secretario de Relaciones Exteriores, Emilio O. Rabasa.
Rúbrica.- El Secretario de la Defensa Nacional; Hermenegildo Cuenca Díáz.- Rúbri
ca.- El Secretario de Marina, Luis M. Bravo Carrera.- Rúbrica.- El Secretario de Ha
cienda y Crédito Público, Hugo B. Margáin.- Rúbrica.- El Secretario del Patrimonio 
f·Jaciohal, Horacio flores de la Peña.- Rúbrica.- El Secretario de Industria. y .Co
mercio, Carlos Torres Manzo.- Rúbrica.~ El Secretario de Agricultura y Ganadería, 
Manuel Bernardo Aguirre.- Rúbrica.- El Secretario de Comunicaciones y Transportes, 
Eugenio Méndez.- Rúbrica.- El Secretario de Obras Públicas, Luis Enrique Braca
montes.- Rúbrica.- El Secretario de Recursos Hidráulicos, Leandro Rovirosa Wade.
Rúbrica.- El Secretario de Educación Pública, Víctor Bravo Ahuja.- Rúbrica." El Se
cretario. de Sali.Jbr,idafl y Asistencia, Jorge JiiTiénez Cantú.- Rúbrica.- El Secretario 

·del Trabájo y Previsión Social, Rafael Hernández Ochoa.:- Rúbrica.- El Secretario de 
la Presidencta, Hugo Cervantes del Río . ., Rúbrica.- El Jefe del Departamento de Asun
tos Agrarios y Colonización, Augusto Gómez Villanueva.- Rúbrica.- El Jefe del De
partamento de 'Turismo, Agustín Olachea Borbón.- Rúbrica.- El Jefe del Departa
mento del Distrito Federal, Alfonso Martinez Domínguez •• Rúbrica. 
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APENDBCE B 

SEAALAMIENT O DE i~OS ASPECTOS lVIINIMOS QUE DEBERAN 
CONTEMPLAR lOS PROGRAMAS INTERNOS DE REFORMA 

ADMINISTRATIVA DE CADA DEPENDENCIA 
DEL SECTOR PUBLICO· FEDERAL 

l. INSTRUMENTACION DE LOS MECANISMOS 
DE REFORMA ADMINISTRATIVA . 

los titulares de cada dependencia pública deben procUrar, a la. brevedad 
posible, establecer o integrar y garanHzar el adecuado .funcionamiento de: 

a) La Comisión Interna de AdministraCión (CiDA) 
b) La Unidad de Programación (UP) · 
e) La Unidad de Organización y Méto9os (UOM) 

Así como proceder a la designación .de enlaces con la Secretaria de la Presi
dencia y de participantes en los distintos Comités Técnico Consultivos y otros 
mecanismos de participación. · 

.. \ 

11. PROGRAMACION 

Cacia unidad administrativa u oper¿;¡Üva de las dependencias del Ejecutivo Fe
de;:ll deberá determinar sus objetivos y metas. y formular Jos programas que 
le f)ermitan alcanzarlos, cori el auxilio y coordinación de la Unidad de Pro
gramación (Véase Las Unidades de Programación. Secretaría de la Presi-
dencia). ' · 53 

111. REVISION DE ORGANIZACION 

Para aumentar la productividad y efic;iencia administrativa de las dependen
cías del Ejecutivo Federal, .será necesario que, cori la supervisión de la CIDA 
y el auxilio de la UP y la UOM, cada unidad interna proceda a: 

a\ Precisar Claramente sus objetivos. 
b) Revisar y, en su caso, determinar sus funciones: 
e) Revisar y, en su casó, determinar la estructura. 
d) Formular manuales de organización. 

IV. REVISION Y ACTUALIZACIÓN DE LAS PRINCIPALES DISPOSICIONES 
LEGALES Y REGLAMENTARIAS 

Todas las dependencias del Ejecutivo Federal deberán realizar con auxilio 
de sus Unidades de Consulta Jurídica, una revisión de las prínc.pales dispo
cisiones jurídicas que sean aplicables a su dependencia, así cómo su re
glamento interior, circulares, normas y demás disposiciones reglamentarias 
internas, c;on el propósito de actualizarlas y adecuarlas al buen funciona-
miento de la dependencia. · 

V. REVISION Y ADECUACION DE LOS PROCEDIMIENTOS 
BASICOS DE TRABAJO 

Para aumenta~ la productividad. y eficiencia administrativa de las dependen
cias del Ejecutivo Federal, será necesario que, con la supervisión de la CIDA 
y el auxilio de la UP y la UOM, cada unidad interna proceda a: 
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a) Revisar y, en su caso, determinar las actividades que les permitan cum
plir sus objetivos y fUnciones. 

b) Diagnosticar y programar la simplificación de los procedimientos que .se 
refieren a sus actividades básicas. 

VI. PROMOCION DE LA DESCENTRALIZACION 
OPERATIVA 

Para la atención en forma expedit~ de los servicios que se proporcionan a! 
público, las dependencias del Ejecutivo Federal deberán, siempre que sea 
viable, descentralizar sus mecanismos operativos delegando autoridad sufi
ciente para resolver asuntos en niveles adecuados. 

VIl. PERFECCIONAMIENTO DE LA APTITUD Y ACTITUD 
DE LOS SERVIDORES PUBLICOS • 1 

Es necesario que todos los servidores públicos conozcan y se capaciten en 
forma suficiente para desempeñar )as actividades que les correspondan, pro
curando que al realizarlas no ~ólo 'se consiga una mayor eficiencia, sino que 
los servidores públicos encuentren 'satisfacción. al llevarlas a cabo, 10 cual 
debe traducirse en actitudes positivas y amabilidad en el trato al público 
que acude a las oficinas del gobi~rno. · 

., 
Cada dependencia, auxiliada por su respectiva Unidad de Administración de 
Personal, ·deberá desarrollar, entre. C)tros, programas: 

. . ... 

a) De capacitación y adiestramient~. 
b) De divulgación y sensibilización.: 
'-:) De motivación e incentivación. 
d) De estudios de análisis y valuaqión de puestos y caÍificación de méritos. 

VIII. DETERMINACION DE POLITIC:AS PARA El MEJOR APROVECHAMIENTO 
DE LOS RECURSOS MATERIALES DEL SECTOR PUBLICO FEDERAL 

La Comisión Interna de Administracción debe impulsar y facilitar las tareas 
de mejoramiento administrativo que permitan cumplir, en la forma más pro
ductiva, los objetivos y metas de los programas de la dependencia, asr como 
optimizar el gasto corriente y de capital de la misma, para lo que deber{¡ 
determinar las pollticas referentes a la adquisición, uso, aprovechamiento, 
conservación y disposición de bienes muebles e inmuebles, otorgando prio-
ridad a: · 

a) La rentabilidad de equipos de alto costo, tales como computadoras, ma
quinaria pesada y vehículos. 

b) La construcción, arrendamiento y localización de Jos edificios y locales des
tinados a los servicios públicos. 

IX. MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS 
DE ATENCION AL PUBLICO 

Las Comisiones Internas de Administración de cada dependencia deberán 
decidir sobre aquellos aspectos que permitan: 

a) Aumentar y mejorar la calidad de los servicios que se otorgan al público, 
b) El desarrollo de programas para la orientación que el público requiere 

dentro de cada dependencia. . · 
e) El desarrollo de programas para suministrar la· información que el público 

requiere para hacer uso de los servicios. . 
d) La simplificaci.ón de los trámites que permitan minimizar el lapso necesa

rio para 'atender al público. 
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X. · PROPOSICION DE REFORMAS MÁCROADMINISTRATIVAS 

Todas las , dependencias del Ejecutivo Federal deberán determinar los pro
blemas que obstaculizan el eficaz desarrollo de sus programas y el logro 
de sus metas, y cuya resolución sale del ámbito interno de cada dependen
cia, proporcionando dicha inform~ción a la Secretaria de la Presidencia,, a 
fin de que ,ésta promueva los meéanismos necesarios para su : estudio y la 
proposición de alternativas. para. su solución, mismas que habrán, de someter-

• se a la consideración del titular del Ejecutivo. i , 

55 
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APENDICE C 

RECOMENDACIONES SOBRE LOS MECANISMOS PARA IMPLANTAR 
LOS PROGRAMAS MINBMOS ·oe REFORMA ADMINISTRATIVA 

EN LAS DEPENDENCIAS DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL 

En la reunión de trabajo celebrada en Oaxtepec, Mor., los. dfas 29, 30 y 31 
de julio de 1971, los jefes de las Unidades de Organización y Métodos del Sector 
Público Federal convinieron formular las siguientes recomendaciones: 

l. Que el documento "Señalamiento de los aspectos mh'1imos que deberán con
templar los programas internos de reformá administrativa en cada depen
dencia del sector público federal", deberá dar lugar en cada entidad a la 
elaboración, dentro del marco de sus proyecciones a mediano y largo plazo, 
a un programa anual operativo que contemple: objetivos, metas, prioridades, 
recursos y duración, atendiendo a las caracterfsticas peculiares de cada ins-
titución. 1. 

11. Que resulta conveniente la elaboración y difusión de un documento único por 
parte de la Secretaria de la Presidencia, que presente en forma integrada 
los objetivos e instrumentación de los diversos mecanismos de la reforma ad
ministrativa: Comisiones Internas de Administración (CIDA}, Unidades de Pro-

. gramación (UP) y Unidades de Organl:zación·y Métodos (UOM}, asf como su 
adecuada interrelación. 

111. Que las UnirJades de Organización y Métodos realicen una triple acción que 
contemple simultáneamente los siguientes aspectos: 

1} El desarrollo del programa integral e.laborado por la Comisión Interna de 
Administración a mediano y largo plazos. 

2) Las medidas o trabajos que a corto plazo permitan obtener efectos signi-
ficativos. · 

3) La atención a problemas específicos inaplazables. 

IV. Que las Comisiones Internas de Administración, las Unidades de Programa
ción y las Unidades de Organización y Métodos procuren que los funcionarios 
de las áreas o;:¡.erativas, involucradas en los planes o proyectos de mejo
ramiento administrativo, se responsabilicen de los mismos. 

V. Que las Unidades de Organización y Métodos actúen en su carácter asesor, 
promotor y activador de las labores de mejoramiento administrativo, y que di
vulguen la naturaleza de su función al resto de la dependencia, a efecto de 
que sean reconocidas como tales. 

VI. Que atendiendo a las características, complejidad y dimensión de cada en
tidad, las Comisiones Internas de Administración, Unidades de Programación 
y Unidades de Organización y Métodos puedan establecerse subcomisiones 
o unidades descentralizadas por área, función o ubicación geográfica, siem
pre y cuando exista la unidad normativa y coordinadora centraL 

VIl. Que se conceda especial atención a la adecuada integración técnica de las 
Unidades de Organización y Métodos y que se apoye en programas unifor
mes de reclutamiento, selección, motivación y desarrollo del personaL 

VIII. Que la descentralización dé los asuntos que competen a las dependencias 
se estudie bajo tres aspectos: el jurídico, el de organización y métodos y el 
de recursos humanos, para conseguir un enfoque más completo del problema. 
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IX. Que eri el programa de publicación de guías técnicas se dé prioridad a la que 
explique el objetivo, utilidad, limitaciones y aprovechamiento de los manuales 
ele organización, y que se haga del conocimiento de los titu;arés de las depen-
dencias oficiales a la brevedad posible. ·; 

X. Que la Dirección General de Estudios Administrativos de la Secretaría de la 
Presidencia, ;:¡sesorada por el Comité Técnico Consultivo de Codificación y 
Análisis de Normas Jurídicas, proporcione a los titulares de las dependen
cias lineamientos unitarios para la elaboración del reglamento interior de 
las mismas, señalando las diferencias con respecto a los manuales de or-
ganización. . 

XI.' Que se estudie la necesidad de establecer sistemas integrados de informa
ción en cada entidad del sector público como aspecto fundamental para la 
marcha de los . trabajos de reforma administrativa. r . · 

XII. Que la Secretaría de la Presidencia cuente con grupos técnicos especiali
zados dedicados a la investigación 'de aspectos generales de la administra
ción pública, para asesorar a las dependencias que lo soliciten, V. gr. re
cursos humanos, computación electrónica, entre otros. 

XIII. Que dentro de los. aspectos macroadministrativos se conceda atención prio
ritaria a las tareas d.e mejoramiento administrativo de las secretarías de 
Hacienda. y Crédito Público, del Patrimonio Nacional y de ·la Presidencia, 
por la repercusión que podrían tener en el resto del sector público en fun
ción de sus atribuciones de programación, coordinación y control. 

XIV. Que se creen mecanismos de cooperación entre los responsables de las 
áreas comunes que participan en.; el proceso de reforma administrativa, a 
fin de ·obtener una mayor sensibilización de las autoridádé's y una infor
ción más amplia respecto de sus trabajos. 

1 

XV. Que se utilicen los enfoques funcionales y sectoriales en los planteamien
tos y diagnósticos que lleven a cabo las dependencias, sin perder dé vista 
el o los objetivos institucionales específicos. 

XVI. Que el C. Presidente d13 la República se haga informar por los titulares de 
las dependencias del debido cumplimiento de los acuerdos publicados el 28 
de enero y el 11 dé niárzo de 1971. así como de los avances logrados en 
materia de reforma administrativa. En los casos de organismos descentrali
zados y empresas de participación estatal que no tienen acuerdo directo 
con el Jefe del Poder Ejecutivo, esta información po9ría obtenerse por 
conducto del titular de la Secretaría del Patrimonio Nacional, o del Presi
dente del Consejo Directivo correspondiente. 

XVII. Que a fin de coordinar lOs avances del programa de reforma administrativa, 
se dé a conocer a la Dirección General de Estudios Administrativos de la 
Secretaría de la Presidencia la periodicidad de las reuniones de las Comi
siones internas de Admi11istración y se le envíen copias o extractos de las 
actas dé dichas sesi6rú3s. · · 

,¡1 

XVIII. Que !os participantes en los diferentes Comités Técnico Consultivos· que 
coordtr>a la Secretaría de la Presidencia, informen sistemáticamente a los 
titulares de sus respectivas dependencias acerca de los acuerdos que . se 
tomen y del desarrollo de los trabajos de los mismos. 

XIX. Que los documentos, acuerdos y recomendaciones emanados de la reunión 
de Oaxtepec se hagan del conocimiento del Jefe del Ejecutivo por con
ducto de la Secretaría de la Presidencia, y de ser posible, la comunicación 
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del Señalamiento de los Aspectos Mfnimos que deberán contemplar los 
Programas Internos de Reforma Administrativa de cada dependencia del sec
tor público federal sea precedida de una declaración expresa del C. Presi-
dente de la República. · · 
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APENPICE D 
~ 1 

. 1 . . • 

ACUERDO POR EL QUE SE DISPONE QUE LOS TITULARES DE CADA 
UNA DE LAS SECRETARIAS• Y DEPARTAMENTOS DE ESTADO 

DEBEN PROCURAR DARÍ LA ATENCION QUE REQUIERE 
El PROGRAMA DE REFORMA ADMINISTRATIVA DE . 

SU DEPENDENCIA 
' r 

Al margen un sello con el Escudo Nacional que dice: Estados Unidos Mexi-
canos.-Presidencia de tá República'., · ( 

l 
LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, P~esidente Constitucional de los Estados Unidos 

Mexicanos, en ejercicio de la facultad que me confiere el articulo 89 de la fracción 
1 de la Constitución Polítidl de los Estados Unidos Mexicanos, y con fundamento en 
tos artículos 16 y 22 de la Ley de Secretaría~ y Departamentos de Estado, y 

CONSIDERANÓO 

PRIMERO.-Que la reforma administrativa es parte de las transformaciones 
básicas que promueve el Titular del Poder Ejecutivo Federal para impulsar el desa
rrollo económico con justicia social, ya que el Estado debe estar en aptitud de 
realizar con la mayor eficienCia las atribuciones que tiene señaladas, particular
mente aquellas. que están retaciQnadas con la ·promoción del desarrollo, la redis
.tribución ·de! ingreso. y la menor dependencia del eXterior. 

SEGUNDO.-Que con la finalidad de analizar tos alcances de la reforma ad
ministrativa. promovida por el Ejecutivo a mi cargo, con fecha 4 del actual, se lle
vó. a efecto un acuerdo colectivo con los titulares y asesores de las Unidades de 
Organización y Métodos y Unidades de Programación, creadas por virtud de los 
acuerdos de 27 de en.ero y 27 de febrero de 1971, publicados en el "Diario Ofi
cial" de la Federación del 28 de enero y del 11· de marzo del mismo año, respec-
tivamente. · · · · 

TERCERO.-Que en dicho acuerdo se pudieron apreciar los logros y obstácu
los experimentados durante el proceso inicial del programa de reforma adminis
trativa tendiente a plantear y llevar a cabo las modificaciones necesarias en los 
sistemas y estructuras administrativas del Ejecutivo Federal para garantizar el de
bido cumplimiento de ios objetivos y. programas de las dependencias que lo inte
gran, procurando que al mismo tierrjpo que incrementen su propia eficiencia, con
tribuyan a la del' sector público en su conjunto, dentro de los marcos de la actual 
estrategia de desarrollo. · 

CUARTO.-Que para lograr una mayor eficacia en la realización de dichas 
finalidades, resuita indispensable fortalecer tos mecanismos de reforma, para lo 
cual se vuelve nece~ario que los Titulares de cada una de las Secretarias y Depar~ 
tamentos de Estado, Organismos Descentralizados y Empresas de Participación Es
tatal, presidan .las Comisiones· Internas de Administración y otorguen la atención 
que requieren las funciones encomendadas a las Unidades de Organización y 
Métodos y a las de Programación, que habrán de asesorarlos en las tareas de 
mejorar sus estructuras y sistemas de trabajo, he ·tenido a bien expedir el si
guiente 

ACUERDO 

PRIMERO.-Los Titulares de cada una de las Secretarias y Departamentos de 
• Estado deben procurar dar la atención que requiere el programa de reforma ad

ministrativa de su dependencia, presidiéndo las Comisiones Internas de Administra-
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ción y asesorándose directamente por las Unidades de Organización y Métodos y 
de Programación, con el propósito de garantizar y lOgrar una mayor eficacia en la . 
ejecución de las decisiones tomadas en materia de reforma administrativa y lograr 
una adecuada coordinacion de las medidas qué se establezcan para el sector 
público eri su conjunto. 

SEGUNDO.-Realícense asimismo los actos que legalmente procedan para 
que en cada uno de los Organismos Descentralizados y Empresas de Participación 
Estatal se otorgue la misma atención a que se refiere e• punto anterior a los meca
nismos de reforma antes mencionados, procurando su adecuada coordinación con 
las medidas que en este sentido adopten las dependencias federales. 

TRANSITORIO 

ARTICULO UNICO.-EI presente Acuerdo entrará en vigor et día de su pu
blicación en el "Diario Oficial'· de la Federación. 

Dado en la Residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la ciudad de México. 
Distrito Federal, a los trece días del mes de marzo de mil novecientos setenta y 
tres.-Luis Echeverría Alvarez.-Rúbrica.-EI Secretario de Gobernación, Mado 
Moya Palencia.-Rúbrica.-EI Secretario de Relaciones Exteriores, Emilio O. Raba-

. sa.-Rúbrica.-EI Secretario de la Defensa Nacional, Hermenegildo Cuenca Díaz.
Rúbrica.-EI Secretario de Marina, Luis M. Bravo Carrera.-Rúbrica.-EI Secreta
rio de Hacienda y Crédito Público. Hugo B. Margáin.-Rúbrica. ---El Secretario del 
Patrimonio Nacional, Horacio Flores de la Peña.-Rúbrica.-Ei Secretario de In
dustria y Comercio, Carlos Torres Manzo.-Rúbrica.-EI Secretario de Agricultura 
y Ganadería, Manuel Bernardo Aguirre.-Rúbrica.-EI Secretario de Comuncacio
nes y Transportes, Eugenio Méndez Docurro.-Rúbrica.-EI Secretario de Obras 
Públicas, Luis Enrique Bracamontes.-Rúbrica.-EI Secretario de Recursos Hidráu-
1 icos. Leandro Rovirosa Wade.-Rúbrica.-E 1 Secretario de Educación P ú b 1 i e a, 
Víctor Bravo Ahujá.-Rúbrica.-EI Secretar.io de Salubridad y Asistencia, Jorge 
Jiménez Cantú.-Rúbrica.-EI Secretario del Trabajo y Previsión Social, Porfirio 
Muñoz ledo.-Rúbrica.-EI Secretario de la Presidencia, Hugo Cervantes del Río.
Rúbrica.-E! Jefe del Departamento de Asuntos Agrarios y Colonización, Augusto 
Gómez Villanueva.-Rúbrica.-EI Jefe del Departamento de Turismo, Agustín Ola
chea Borbón.-Rúbrica.-EI Jefe del Departamento del Distrito Federal, Octavio 
Sentíes.-Rúbrica. 
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l.INTRODUCCION 

La Reforma Administrativa del Gobierno Federal constituye un proceso perma
nente de revisión de los sistemas, estructuras y procedimientos del Poder Ejecutivo. 
Este proceso está directamente a cargo del Presidente de la República y tiene por 
objeto conseguir que la Admiristración Pública Mexicana cumpla. cada vez más efi
cientemente, su importante papel en la promoción de los objetivos nacionales, espe
cialmente de aquellos que se refieren al desarrollo y a la justa redistribución del 
ingreso. 

La promoción y la coordinación del programa de reforma. por Acuerdo Presiden
cial1 han sido encomendadas a la Secretaría de la Presidencia. Esta dependencia 
se ha propuesto contar con la participación de los responsables operativos en cada 
entidad del Poder Ejecutivo en el análisis de las diversas áreas sometidas a estudio. 
Para ello ha constituido diversos Comités Técnico Consultivos, eri los que se cono
cen y analizan los puntos de vista y las experiencias que .van surgiendo en el ámbito 
interno de cada dependencia'. 

El Comité de Organización y Métodos 2 a principios de 1971 recomendó que 
cada dependencia del Ejecutivo formulara su correspondiente Manual de Organiza
ción; empero, habiéndose percatado de la confusión existente entre el contenido 
que solía darse a este tipo de instrumento, y el que se le asignaba a los Reglamen
tos Interiores, solicitó del Comité de Codificación y Análisis de Normas Juridicas 3 

un estu<;Jio sobre la natUraleza y c~racterlsticas del Reglamento Interior. · 

Atendiendo a esta solicitud, el Comité Técnico Consultivo de Normas Jurídicas 
acordó, como uno de los principales puntqs de su agenda de trabajo para 1971, el 
estudio de este problema. Para ello, partió del análisis de lo dispuesto en los artícu
los 26 y 28 de la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado. La tarea tenia por 
objeto no sólo precisar el contenido del Reglamento Interior a fin de diferenciarlo 
claramente del relativo al Manual de Organización, sino del de otros instrumentos 
de apoyo administrativo, con el propósito de que sean complementarios entre sí, y 
no, como ha acontecido en ocasiones, duplicatorios y aún contradictorios4. 

1 Acuerdo de 27 de enero de 1971 

2 Constituido por los jefes de las Unidades de Organización y Métodos del Sector Público. 

3 Integrado por los directores jurídico& o sus equivalentes de las distintas dependencias. y coordinado por 
el Procurador General de la República. 

4 Véase capituloiii"DICTAMENES FORMULADOS POR DIVERSAS COMISIONES OUE ESTUDIARON 
EL PROBLEMA DE LOS REGLAMENTOS INTERIOREs·· 
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· A f''les de 1971 el Comité de Codi.ftcbción y Análisis de Normas Jurídicas pre-
sentó, ¡_;or conducto del Procurador GenÉ3ral de la República, un informe que sirvió 
de base para Que el Secretario de la Presidencia elevara a la consideración del 

.. Presidente de la República un proyecto que recogía las valiosas aportaciones que . 
surgieron del trabajo iriterdisciplinario y de la coordinación existente entre los di
versos ComitésTécnico Consultivos que participaron en el estudio. 

La aceptación de este proyecto por parte del· Ejecu'tivo Federal sirvió de base a 
la iniciativa de reformas y adiciones a los artículos 26 y 28 de la Ley de Secretarías 
y Departamentos de Estados ,'que en su oportunidad fue aprobada por él H. Congreso 
de la Unión. Con esta medida se intenta resolver los principales problemas y trabas 
que se presentaban con la anterior redacción de dichos preceptos. 

1' • 

La Secretaría de la Presidencia ha elaborado el presente documento con el obJe
to de difundir las razones que motivaron las reformas a la citada Ley, esperando que 
sc'l de utilidad para orientar el .criterio de las dependencias que están en proceso 
dé formular -o revisar- su Reglamento Interior, su Manual de Organización, 
o ambos. 

En su parte inicial se ofrece una breve síntesis del origen de los Reglamentos 1 nte
riores (:n nuestro derecho positivo. Se analizan los distintos criterios que fueron su· 
cesivamente adoptados para su elaboración. hasta llegar a la ambigua redacción que 
presentaba la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado expedida en 1958 

En los siguientes apartados se presentan comentarios acerca de los principales 
problemas originados por la antigua redacción de los artículos ahora reformados 
Más adelante se señala la naturaleza jurídica del Reglamento Interior: su fundamen-

6 to constitucional. el lugar que ocupa en el sistema de legitimidad del Estado, y su 
función para Geterminar la competencia de las autoridades responsables. A conti
nuación se plantea una explicación de la naturaleza informativa de los Manuales 
Administrativos, en especial la del Manual.de Organización y la del de Procedimien
tos. presentada por el Comité Técnico Consultivo de Organización y Métodos. Pos
teriormente se ofrece un análisis de la diferencia entré el Reglamento Interior y el 
Manual de Organización. Se reproducen, además, la exposición de motivos y el nuevo 
texto de los artículos 26 y 28 de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, 
tal y como los recoge el "Diario Oficial" de 12 de enero de 1972. AJ\JO DE JUAREZ 

Finaliza este documento con un análisis de las principales modificaciones que 
contiene el nuevo texto de los artículos reformados. con la Recomendación del Co
mité de Codificación y Análisis de Normas Jurídicas sobre la delegación de facul
tades en sus subalternos, por parte de los titulares de las dependencias del Ejecutivo 
Federal, y con la inclusión, a manera de apéndice, de una relación cronológica de 
las disposiciones relacionadas con el Reglamento Interior. 

5 Decreto prorr~Jigado el 27 de diciembre de 1971 y publicado en el "Diario Oficial de la Federac,or> el 
12 de enero de 1972. AI'JO DE JUAREZ. 
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11. ANTECEDENTES, 

Los autores de la legislaciém administrativa se han preocupado, a lo largo de la 
vida independiente del país, por asegurar la legitimidad que requieren los actos de 
ia Administración Pública, buscando, al mismo tiempo, contar con una organización 
eficaz de lasdependencias del Ejecutivo. En ocasiones esto se ha logrado plenamen
te, sin embargo han existido momentos en que por garantizar la legitimidad de los 
actos administrativos se ha descuidado su eficacia operativa. 

1821: 
El Reglamento Provisional para el Gobierno lnteriór y Exterior de las Secretarias 

de Estado y del Despacho Universal, de 8 de noviembre de 1821, fue la primera dis
posición que permitió a los ministros 2 proponer al Jefe del Estado "las reformas y 
mejoras" que se creyesen conducentes "en los cuerpos y normas dependientes de 
su ministerio". así como"coinbinar con los demás ministros" lo que pudiese "conve
nir al bien general d;l Estado en todos los ramos de su administración". 

1836: . 
Las llamadas Siete Leyes Orgánicas Constitucionales de 1836 prescribían que el 

Gobierno formaría "un reglamento para el mejor despacho de sus secretarías" y lo 
pasaría al Congreso para su aproba~ión3 ' 

Por tratarse de una disposición aprobada y expedida por el Congreso, este pre
cepto constituye un antecedente de la Ley de Secretarías y Departamentos de Es
tado. Los titulares de la~: dependencias no podrian decidir sobre el particular, sino 
sólo colaborar en la formulación del proyecto global. 

1891: 
De 1843 a 1891 se emitieron disposiciones jurídicas que modificaron la estruc

tura orgánica de la Administración Pública, sin referirse de manera explicita a la or
ganización interior de las dependencias. 

En el decreto que establecra el procedimiento para la distribución de funciones 
entre las Secretarías de Estado, de 13 de mayo de 1891, se introdujo la modalidad 
de que cada Secretaría procediera "a su organización interior" de conformidad con 
las prevenciones de dicha disposición. 

1 Pará mayor detalle histórico, véase el apéndice de este documento. 

2 Articulo 2o .. fracción IX. 

3 Articulo 33 de _la ~ey IV.,;_ . 
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1934: 
- . La anterior situación se m~ntuvo hasta .la expedición de la Ley de Secretarías 

dé Estado, de 2 de marzo de 1934. Esta disposición señalaba en su artículo 16 que 
cada una dé las dependencias del Ejecutivo elaboraría " ... los reglamentos adminis
trativos, decretos y órdenes del Presidente de la República· en lo correspondiente 
a cada una de ellas. 

El artículo 21 de dicha Ley establecía que "el despacho y resolución de los asun~ 
tos de las Secretarías y Departamentos de Estado corr.espondería originalmente a 
sus Titulare;:;". pero que "para la mejor organización y división del trabajo dentro de 
cada dependencia, los propios titulares podrían delegar esta facultad, en casos con
cretos o para determinados ramos, en los subsecretarios, subjefes y secretarios ge
nerales y oficiales mayores" quienes resolverían y firmarían por acuerdo de aque-
llos4. · 

Esta disposición señalaba que la decisión de delegar atribuciones a los altos fun
cionarios de una dependencia era facultad de su respectivo titular. De esta manera. 
se buscaba que la organización interna de cada entidad gubernamental pudiera ser 
revisada por su titular a t n de que respondiera con la prontitud requerida a las va
riantes situaciones que se fueran presentando en la práctica. 

1935: 
Posteriormente. en la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado de30 de 

diciembre de 1935. se previó la existencia de Reglamentos Interiores, que serían 
expedidos por el Presidente de la República.s en los que se fijarían las "activic/.ades 
internas" de cada una de las Secretarías y Departamentos. · 

Con esta redacc1ón se introdujo un elemento de ambigüedad pues la misma ley 
conservó en su artículo 25 la frase de que "para la mayor (sic) organización del tra
bajo y su adecuada división en los respectivos reglamentos interiores", los titulares 
podrían delegar su facultad de despacho y resolución" en casos concretos o ¡jára 
determinados ramos. en los funcionarios subalternos". 

En efecto resultaba aparentemente contradictorio autorizar a los titulares a dele
gar su mencionada facultad, si al mismo tiempo se establecía que las actividades in
ternas de las dependencias -entre las que también debieron considerarse a aque
llas que constituían el ejercicio de esa facultad- serían fijadas en los Reglamentos 
Interiores. Parecía que, o bien la delimitación de actividades internas. que era el ob
jeto principal de estos instrumentos normativos. excluía la posibilidad legal de una 
posterior delegac:ón de facultades, o bien, que dicha delegación anulaba en gran 
medida el objeto de estos instrumentos. 

1939: 
La Ley de Secretarías y Departamentos de Estado de diciembre de 1939, no sólo 

no resolvió el problema al reproducir los conceptos contradictorios de la Ley interior, 
sino que lo complicó aún' más al agregar que en los Reglamentos Interiores de las 
Secretarías y Departamentos, se debía establecer "la distribución precisa ( ... ) de las 
labores correspondientes de cada una de las oficinas de su jurisdicción 6

• 

Lo anterior ocasionó que no pocos Reglamentos Interiores se llenasen de deta
lladas descripciones acerca de las funciones. adscripción. objetivos,·políticas y pro
cedimientos de distintas unidades administrativas de diversos niveles hásta llegar, 
en ocasiones, a incluir gráficas de organización ( organogramas). 

4 Subrayado por los recopiladores. 

· 5 Articulo 25. 

6 Artículo 26. 
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Este exceso de detalle jurídico obstaculizó el adecuado funcionamiento admi
nistrativo de las dependencias. pues provocaba que el más pequeño cambio orgánico 
administrativo de la dependencia, o bien había que someterlo a la compleja solemni
dad del Reglamento Interior -que como se ha visto. sólo podía ser emitido. renovado 
o modificado por el Presidente de la República-. o tenía que ejecutarse al mar
gen de éste. 

1946: 
La Ley .Je Secretarías de 1946 tampoco resolvió el problema, pues conservó el 

mismo texto. Nuevamente, las modificaciones a los Reglamentos Interiores que se 
hicieron en virtud de esta Ley volviéronse prontamente obsoletas ya que, al igual 
que en los reglamentos anteriores, intentaban abarcar hasta el menor detalle admi
nistrativo y de operación de cada dependencia: 

Por otra parte, las cambiantes necesidades administrativas no siempre podían 
esperar a que se llenaran todos los requisitos de legalidad para modifica,r los Regla
mentos Interiores en casos en que, sin variar las atribuciones genéricas de una di
rección, por ejemplo. se fusionaban dos subdirecciones. desaparecía una oficina o 
se la incluía dentro de un nuevó departamento, se cambiaba de adscripción una sec
ción administrativa, o se simplificaba uri procedimiento. 

Si bien para crear una nueva unidad administrativa b<:>staba su inclusión en el 
Presupuesto de Egresos, sus actos seguían desvinculados del sistema de competen· 
cías legítimas del Gobierno Federal, por no estar consignados en el Reglamento In

. terior que de esta forma pronto dejaba de retratar la realidad operativa de las depen
dencias. con las consecuencias jurídicas inherentes. 

1958: 
Para complicar más aún esta situación, la Ley de 1958 no sólo conservó el mismo 

texto de las de 1939 y 1946, sino que estableció, además. una tercera fuente de con
fusión y rigidez administrativas al determinar en su articulo 26 'que para la mejor 
organización del trabajo" los titulares de cada dependencia podrían "delegar en fun
cionarios subalternos una o algunas de sus funciones administrativas no discrecio
nales, para casos o ramos determinados". La definición de las funciones discreciona
les y las no discrecionales no siempre llegó a determinarse con claridad. 

Por esta razón se volvió punto menos que imposible la efectiva descentralización 
administrativa -desconcentración desde el punto de vista jurídico- que se requería 
para resolver ágilmente los trámites burocráticos de cada dependencia. 

Cuando se creaban unidades administrativas físicamente descentralizadas, éstas. 
por no contar con facultades expresamente delegadas. se convertían sólo en un in
termediario más ante el órgano central. que continuaba igualmente congestionado. 

Conviene señalar que. a lo largo de todo el período reseñado, hubo momentos 
en que la confusión y la ambigüedad aumentaron a tal grado que algunas dependen
cias no distinguieron con claridad la diferencia existente entre el reglamento inte
rior 7 y los reglamentos de condiciones generales de trabajo 8 y, en algunas ocasiones, 
ni la: que existe entre estos instrumentos y los reglamentos de escalafón9. 

7 Los artículos 26 y 28 de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado rigen esta norma, que debe 
especificar las competencias que se ejercen en una dependencia. 

8 Normas que deben indicar cuáles son las condiciones generales de trabajo y de administración de per
sonal de cualquier institución, pública o. privada. Están previstas en la Ley Federal del Trabajo, artículos 
422 y 423 y en el artí_culo 87 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado. 

9 Artículo 49 de la Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, Reglamentaria del Apartado B 
del Articulo 123 Constitucional. 

1 
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111. DICTAMENES FORMULAOOS POR DIVERSAS COMISIONES 
QUE ESTUDIARON EL PROBLEMA DE LOS REGLAMENTOS 

INTERIORES 

En los últimos quince años, dos comisiones para el estudio de la Administración 
Públic~ mexicana, una académica y otra oficial, señalaron los problémas que e: istían 
en torno a los Reglamentos Interiores de las Secretarías y Departamentos de Estarlo 

La primera fue la Comisión de Estudios sobre los Sistemas y Procedimientos 
de la Administración Pública 1 

. que funcionó en la década de los cincuenta. patro
cinada por el Instituto de Administración Públicá, A. C. Lbs integrantes del grupo 
encontraron que: · · 

"Las atribuciones de las distintas dependencias que integran el Ejecutivo Fede
ral. están señaladas en la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado en vigor 
A su vez. cada una de las dependencias debe expedir un reglamento interno que 
norme sus actividades r!e conformidad con lo que se señala en el artículo 28 de la 
propia Ley". 

"Sin embargo, muchas dependencias del Ejecutivo no. tienen un reglamento 
interior y cuando lo tienen resulta obsoleto, debido a los cambios registrados en la 
estructura de dichas dependencias". 

La segunda fue la Comisión de Administración Pública 2 dependiente de la Se
cretaría de la Presidencia. En el Informe sobre la reforma de la administración pública 
mexicana, que elaboró en 1967, después de hacer una investigación en las Secre
tarías y Departamentos de Estado para verificar los aspectos principales de organiza
ción y funcionan:iento señaló: 

"No se encontraron. propiamente, instrumentos para la planeación administrativa 
encargados de estudiar y analizar la organización técnica de las actividades. para 
elevar la eficiencia y prever. en su caso, futuros cambios de estructura y procedi
míentos"3. 

Presidida por el Lic. Andrés Caso Lombardo e integrada pór el Lic. Antonio Salas Ortega, el Sr. Enrique 
González Osés, el C.P Sr José Murillo Alvírez, el C.P. Lic. Alfredo Pellón Riveroll y el Lic. Juan Víctor 
Vergés. 

' 
2 Este grupo estuvo mtegrado por diversos funcionarios de la Secretaría de la Presidencia y contó con la · 

asesoría de destacados catedráticos de la Universidad Nacional Autónoma de México Estuvo presidida 
por el Lic. José López Portillo y Pacheco e integrada por el Lic. Julio Rodolfo Moctezuma; el Lic. Emilio 
Mújica Montoya; el Lic. Guillermo Velázquez Herrera; el Lic Carlos Tello Macias: el Lic. Fernando Solana 
Morales y el Lic. Gustavo Martinez Cabañas: fungieron como Secretario de la Comisión. el Lic: Carlos 
Vargas Galindo y como Secretario Técnico, el Lic. Alejandro Carrillo Castro. 

3 Actualmente se establecieron ya las Comisiones Internas de Administración y las Unidades de Organiza
ción y Métodos. Diario Oficial, Enero 28/1971. 
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"La estructura y los procedimientos principales de trabajo de las diferentes se
cretaríás y departamentos de estado están determinados. de una manera amplia y 
en ocasiones confusa. en las normas legales, reglamentarias y administrativas que 
se han ido estableciendo a lo largo del tiempo, sin que se haya hecho una depuración. 
selección. actualización y codificación de las mismas. Esto provoca, en algunos ca-
sos. serias dificultades administrativas". · 

"No se encontraron reglamentos interiores eh todas las dependencias. Cuando 
los hay, se trata casi siempre de documentos· francamente obsoletos. Incluso los re
glamentos interiores elaborados más recientemente adolecen de un grave vicio: 
quieren abarcarlo todo. Pretenden ser un manual de organización de la .secretaría o 
departamento de estado, un manual de algunos puestos principales de la dependen
cia (secretario de estado, sub secretario, oficial mayor, algunos directores), un re
glamento interior para al manejo del personal etc. 4 . Y es imposible que un solo do
cumento. que además se ha confeccionado de una manera empírica, pueda sustituir 
a los diferentes instrumentos que recomiendan las técnicas administrativas En nin
gún caso había los elementos administrativos modernos que requiere un gran orga
nismo público"'. 

"Cada secretaría y departamento de estado ha establecido una serie de niveiPs 
jerárquicos. Sin embargo, no existe sobre este punto un criterio común a lo lár( 
de toda la escala de jerarquías". 

'Los estudios administrativos demuestran la conveniencia de establecer de un< 
manera técnica los niveles jerárquicos y, además, de revisar de tiempo en tiempo 
estos niveles para irlos acoplando a las necesidades de la evolución del aparato ad-
ministrativo". ·· 

4 Suorayadc ooc .os recopiladores 





IV. NATURALEZA JURIDICO-FORMAL DEL REGLAMENTO 
INTERIOR Y PAPEL QUE LE CORRESPONDE DENTRO 

DEL SISTEMA NORMATIVO QUE RIGE LA ADMINISTRACION 
PUBLICA MEXICANA 

La Dirección General de Estudios Admtnistrativos de la Secretaria de la Presi
dencia, con base en los anteriores diagnosticvs, se aboc6 al estudio de la problemática 
del Reglamento Interior. De dicho análisis se desprende que, de conformidad con el 
articulo 90 de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos. e~ facultad 
del Congreso de la Unión distribuir, med1ante una Ley, los ne.gocios que han de estar 
a cargo de cada Secretaría. Eri esta Ley. denominada de Secretarías y Departamentos 
de Estado. se consigna la distribución de competencias entre las entidades que d•.· 
penden directamente del Ejecutivo 

Por otra parte. la institución del Reglamento Interior constituye, por decirlo asi. 
un desdoblamiento de la Ley que la propia Constitución autoriza a realizar al Ejecu
tivo. quien lo expide en uso de su facultad reglamentaria 1 . 

Respecto a la facultad para expedir reglamentos. la Suprema Corte de JustiClél 
ha sostenido el criterio de que los secretarios de Estado no pueden exped1r regla-
ml:!ntos por delegación del Pres1dente de la República 2 . La Suprema Corte ha se 13 
i"lalado que el Presidente no sólo no puede delegar su facultad reqlamerltana s¡nn 
que tampoco el Podér Legislativo ouede autorizar tal delegación 

·conforme a nuestro régimen constitucional, sólo tiene facultades para legislar 
el Poder Legislativo y excepcionalmente el Ejecutivo en el caso de la facultad 
reglamentaria, que únicamente puede ser ejercitada por el titular de este Poder, 
~·n que . 1 la Constitución exista una dispósición que lo autorice para delegar 
8n algun:t otra persona o entidad la referida facultad, pues ni el Poder Legislativo 
puede: ,torizar tal delegación"3 . 

a) Lugar que ocupa el Reglamento Interior en la estructura del sistema norma
tivo (constitucional) del Estado mexicano. 

En virtud de su naturaleza ¡urídica, el Reglamento Interior forma parte del SIS
:ema normativo del Estado mexicano. Una breve explicación de la estructura de dicho 
s1stema permitirá esclarecer el lugar que en él le corresponde al Reglamento Interior. 

El término "estructura normativa" constituye una convención de anális1s que 
utilizan los juristas para explicar en Teoría del Derecho, cómo la validez de cada nor
ma depende de una norma anterior, misma que debe tener un ámbito de validez más 
amplio y una mayor jerarquía que la norma que de ella se deriva. 

1 Articulo 89 de la Constitución. 

2 Jurisp. de la S.C.j 1917-1954 Tesis 890 

3 Quinta Epoca; Tomo LXXIV, Pág. 5093. Llaca Ramón Tomo LXXIV. Pág. 9379. Fernández Teodoro. ( Pág 
269.- Tesis 224 del Apéndice al Semanano Judtc1al de la Federación de la Jurisprudencia de la Suprema 
Corte de Justicia de la Nación de 19171965. Tercera Parte. Segunda Sala) 
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Para la Teoría Jurídica. el Derecho constituye un sistema y, por lo tanto, todo 
acto humano ha de considerarse, para estos efectos, como enmarcado en ún ámbito 
jurídico. o sea que toda conducta humana está jurídicamente condicionada. El orden 
jurídico asi concebido puede imaginarse como una pirámide normativa, de cuyó vér
tice -la Constitución- depende la validez ·de las disposiciones secundarias, y cuya 
vigencia normativa se da en un determinado lugar y en un tiempo definido. 

. ~~-

La Constitución Pólltica de los Estados Unidos Mexicanos establece diversas 
facultades, expresas e implícitas. que se a~ignan a órganos encargados de las prin
cipales funciones del Gobierno ( Organos Legislativo, Ejecutivo y Judicial). de acuer
do con el título 111 Constitucional. (Véase el esquema de la figura 1. letras A, B, C. D )_ 

El Organo Legislativo ( Fig. 1, B-E) tiene facultad pará formular leyes y decretos 
entre las cuales se encuentra la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado ( Art. 
90 constitucional). que establece las respectivas competencias de las dependencias 
del Ejecutivo. 

A su vez. el órgano encargado de la función ejecutiva encomendada al Presidente 
de la República está autorizado, en ejercicio de su facultad reglamentaria, para ex
pedir, entre otros, los Regl~mentos Interiores ( Fig. 1, C-F-H ), que deben referirse. 
de una manera específica, a la "competencia de las unidades administrativas de cada 
dependencia. así como a la forma en que los titulares deberán ser suplidos en sus 
ausencias" 4 y en los cuales deben delimitarse las facultades que son de la exclusivél 
competencia del titular de cada dependencia y que deben ser ejercidas precisamente: 
por él 5 .a fin de que se conozca con claridad cuáles son las facultades que sí pueden 
ser delegadas en sus subalternos. 

El Reglamento Interior de cada Secretaria o Departamento de Estado ( Fig ~ 
H-1) se tundamenta, pues. en la Constitución y en la Ley de Secretarías y Departa
mentos de Estado. Su función principal consiste en establecer las esferas de com
petencia de las unidades administrativas internas de las dependencias. al tiempo que 
debe contener el mecanismo para suplir las ausencias temporales del titular de cada 
una de ellas. 

Del Reglamento Interior derivan su respectiva autoridad las diversas unidades 
administrativas de las dependencias. para poder ejecutar actos o decisiones de na
tt...-aleza jurídico-administrativa ( Fig. 1. 1-J ). que, de acuerdo con nuestro orden legaí 
deben emanar de una autoridad competente o por instrucciones suyas_ Así, los titu 
lares de las dependencias actúan por acuerdo del Presidente de la República n y. 
por su parte, las autoridades administrativas de cada dependencia actúan por acuerdo 
de sÍJ respectivo titular. · 

Lbs actos juríc!ico-at.lministrativos. a su vez, crean, modifican o constituyen de· 
rechos y obligacione;;; de las personas mexicanas. o extranjeras, que se encuentran 
sujetas al orden jurídico nacional. ( Fig. 1. J-K ). 

Cuando estos actos son considerados irregulares por cualesquiera de las perso
nas afectadas. éstas tienen el derecho de interponer, cuando así está previsto. recur
sos administrativos. El efecto del recurso administrativo puede ser la confirmación 
la modificación o la nulificación del acto jurídico-administrativo impugnado. ( Fig 
1, J-K-L-J ). -

Ahora bien. SI el acto jurídico-administrativo fuese confirmado por efecto de •vs 
recursos mencionados, la persona afectada o inconforme puede acudir a la vía JUris
diccional procedente. 

4 Art 28. modificado. de la Ley de Secretaria~ y Departamentos de Estado. 

5 Art 26. modificado. de la propia Ley. 

6 Artículo 22 de la Ley d~ Secretarías y Departamentos de Estado. 
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En este :aso. la senten(:ia podrl<~ é0nfirmar, modificar o dejm sin consecuencias. 
f'' acto deu- ir!c'litivo quü motivó la inconformidad (Fig. 1. J-K-D~G-J ). reali/ando asl 
fd control dr· la re·gularidad ele los actó~ administrativos. · · · 

De est<:~ máhera, el sistemn retronlimenta, por asl decirlo. Sú lngalida( o legiti
mld.1d. ni completarse huevamente el circuito cerrado de este orden jur~dico que 
constituye la estructura normativa del Estado mexicano. 

El sistema normativo mexicano. sin embargo, se oncuentra disef'\ado para reco
ger las tmnsformaciones de una spciedad en desarrollo y por lo mismo la modificación 
de las normas legales que ya resulten inadecuadas y, ele sér necesario. por las vlas 
previstéls en la propia Ley. la del mismo precepto constitucional. Asl. la r' presenta
ción popular púéde reformar las disposiciones legales ordinarias e inclusivn las cons
titucionalns ( Fig. 1. 1-K-A). estas últimas mediante el mecanismo que ·la propia Ley 
fundamental establece en su articulo 135. 

Según se puede apreciar eñ el esquema anexo ( Fig. 1 ). esta estructura jurídica 
difiere radicalmente de la estructura orgánica -estrictamente administrativa- de 
cada dependencia. que debe estar consignada en instrumentos dé carácter adminiG
trativo interno entre los cuales querlan considerados los Manuales de Organización, 
los de Procedimientos. los de Políticas y los de Puestos. 

b). El Reglamento Interior como prinCipal instrumento para la descentralización 
administrativa, a través de la delegación de facultades. 

Lós diversos estudios y diagnósticos que se han elaborado dentro de los trabajos 
de Reforma Administrativa. han puesto de manifiesto lá importancia que. para ello
gro de sus objetivos, tiene el proceso de descentraliz~tción administrativa. La descen-
tralización constituye uno de los presupuestos \Jásicos para la agilización y aumento 15 
de eficiencia en las funciones administrativas encomendadas al Titular del Ejecutivo. 

. ·:. 

La descentra! ización administrativa generalmente se la concibe como la distri
bución geográficamen,te dispersa ele unidades a9ministrativas o "delegaciones·· de 
un órgano central. a las que se encarga desahogar. en el sitio de su ubicación, las 
funci· nws encomr~ndádas a óste. Pero cuando~"" esta descentralización administrativa 
-gecqráfica- no es acompañada de una delegación de facultades para Que puedan 
desal1ogars'e en clié:ho lugar los trámites administrativos correspondientes. deja de 
cumr.:irsé lá intención;subyacenté en la idea misma' de descenhalización. 

H;, sido el bropió Titular del Ejecutivo quien ha señalado que: 

"P¡¡ctecemos. ~e siglos. de uná. centralización administrativa que hace que en 
torio:.; ¡¡.; rumt¡os del país los ciudadanos tengan quo ocurrir. perdiendo tiempo y 
din•~ró .. hacer l;1rgás esperas a oficinas pt:Jblicas, teniendo que regresar lu0go ..,...-sim
plernefl' ! con un sello en la copia de los docunientoi que ellos han presentado
óJiJStack . y desilusionados'' los puqttoí"los sitios donde viven. a esperar. durante mu
chó lie11·,po, a veces irlfrucluosornente, que sus asuntos sean resueltos". 

"P1· :ilSO quo un .üsnr)c;t. 1 esenci<il de una reforma <tdininistr;Jtiva a fondo, será la 
rlr:·.r..-:n¡, diz;¡ción en ol m,,¡l(,jo de asuntos pi.tl.dicos.·a efecto do que IJ;¡:c,te ir a ciuc 
cJ,¡d•:s p ¡wlosas o, sirn¡Jh·I'.I(Jnto, a la cnpital de c;Hla entidad ll.:d~:Hativa. <t docto de 
qw: los 1Ud31Janc•s se<1n (li<:ndictn~; por agonciás federales en todo aquello que ~·ea 
¡"Jc• .:tdr: ,Jara evit;,rJos l<:trll· .s viaju~; ét la capital do la llupt'Jblica··. · 

/\1 ¡,,,.~i::isar:.:r; on l;1 n:f•Jrma dcd <lrliculo 2{) (¡'uo pwHiflll delunatso todas las fa
Lult.¡.-;,·; .. Ir: II•S Tit,d;¡r; ::; ti·· l;1:; rlopi•lioiRncias. exc<~pto las quo por ley o P·>r dispo:>i

, •.iutt <tu·¡ ((:~¡lélltlr:rtlo lnll:l i'" 1l<::han :.~!r (!j(:rcid;¡~; por lus pru¡¡to~ Titul;nf.:S; se ec •n
Ir ,t_,,, :•, ·. :.rn·im(H a 1rnpr 11 l<u .Ir: ;~llor¡ro do un;t i:!f, :ctiv. 1 desr:• ·.;tralt7ación adnt inistrat1va. 
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V. LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

En el campo de las ciencias administrativas, se define un Manual como el docu
mento que contiene en fórma ordenada y sistemática. información sobre historia, 
atribuciones, organización, política o procedimientos de una entidad, así como las 
instrucciones o acuerdos que se consideren necesarios para el mejor desempeño 
de sus labores. De esta maneraéxisten Manuales de Organización, de Procedimien:. 
tos o de Políticas, entre otros, según sea.:el tipo de información que contengan. 

Los Manuales Administrativos no pretenden sustituir ni duplicar a los instrumen
tos legislativos o legales que constituyen las decisiones gubernamentales, expre
sadas en lorma de leyes. decretos, reglamentos, acuerdos y órdenes. 

Los manuales, por otra parte, deben servir para explicar las normas más genera-
les con un lenguaje que pueda ser entendido por los empleados de todos los niveles, 17 
y en su caso por los administrados, dando énfasis a la información de los procesos 
y procedimientos administrativos. 

No obstante que los instrumentos legales y los Manuales Administrativos tienen 
propósitos distintos, aquéllos deben servir de base para la elaboración de éstos y, 
por tal razón, los funcionarios superiores deben estar atentos a que lós cambios y 
enmiendas que se originen por la emisión de nuevos instrumentos legales se reflejen 
de inmediato en los Manuales Administrativos. 

Los Manuales Administrativos facilitan además el adiestramiento y orientación 
del personal; coadyuvan a normalizar y controlar los trámates de procedimientos y a 
resolver conflictos jerárquicos y jurisdiccionales. así como otros problemas admi
nistrativos que surgen cuando el sistema de comunicación tiende a ser rígido. 

En resumen, los manuales nodeben ser simplemente una colección de leyes, 
decretos o reglamentos. En ese caso serían una duplicación de instrumentos legales, 
parte integrante del derecho administrativo. Si bien los manuales deben partir de 
dichos documentos jurídicos, su propósito fundamental es explicar en términos ase
quibles el por qué de las decisiones gubernamentales, ministeriales o departamen
tales y el cómo se deben aplicar en la práctica 1 

A sol1citud del Comité Técnico Consultivo de Normas Jurídicas, el Comité de 
Organización y Métodos elaboró un documento en el que se define a los Manuales 
de Organización y a los de Procedimientos, y .se precisa su contenido. según el ma
nual de que se trate. El texto del mencionado documento es el siguiente: 

1 LABARGí:. E. P. Elaboración y Usos de Manuales Administrativos. San José. Costa Rica: ESCUELA SU
PERIOR DE ADMINISTRACION PUBLICA, 1962. 
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l. LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

La. eficienci~ y ~portunidad en el desarrollo de las funciones y actividades de 
cualqu1er C?rgan1zac1on. descansa en buena medida en la claridad y fluidez de las 
C<?n:'Un1cac1on.es que en ella se establezcan para la transmisión de. la información 
bas1ca requenda. 

Los ManualesAdministrativos constituyen medios valiosos para la comunicación. 
y fueron concebidos dentro del campo de la administración para registrar y transm1- · 
tir, sin distorsiones, la información referente a la organización y funcionamiento de 
una entidad. así como la de las subunidades internas que la constituyen. 

La necesidad de contar con Manuales Administrativos en las dependencias se ha 
hecho imperativa no sólo por mandato legal, sino debido al creciente volumen de sus 
operacic>nes. al incremento de su personal, a la adopción·de técnicas modernas y a 
la complejidad misma de las estructuras administr:itivas. Todo ello hace imprescin
dible el uso de instrumentos administrativos que faciliten la actuación de los elemen
tos humanos que colaboran en la obtención de los objetivos y el desarrollo de las 
funciones de las entidades del Sector Público Federal,así como para proporcionar 
la información que requieren los administrados en el ejercicio de sus derechos y en 
el cumplimiento de sus obligaciones frente a la Administración Pública: 

11. CLASIFICACION 

Los Manuales Administrativos pueden ser clasificados en atención a su conte
nido. grado de detalle o área de aplicación. entre otros criterios .. La clasificación 
adoptada por el Comité Técnico Consultivo de Unidades de Organización y Métodos 
permitirá a los titulares de las dependencias cumplir. de manera adecuada, con la 
obligación de expedir "los Manuales de Organización y de Procedimientos necesa
rios", que les impone el nuevo texto del artíct,.~lo 28 de la Ley de Secretarías y Depar
tamentos de Estado. 

l. Por su área de aplicación, los manuales podrían considerarse: 

al Macroadministrativos.- Los que se refieren al Sector Público en su con
junto. o a una parte del mismo, pero siempre que involucren a varias enti
dades. Ejemplos: El Manual de Organización del Gobierno Federal y el Ma
nual de Organización y Funcionamiento de las Unidades de Adquisiciones 2 , 

b) Microadministrativos.- Se refieren a una sola entidad; pueden referirse a 
toda ella en forma global o a alguna o algunas de las subunidades adminis
trativas que la conforman. Ejemplo: Los Manuales de Organización que de
be elaborar cada dependencia de acuerdo con la Ley de Secretarías y De
partamentos de Estado. 

2. De acuerdo con su contenido los Manuales Administrativos se pueden cla
sificar en: 

- Manuales de Organización. 
- Manuales de Procedimientos. 
- Manuales de Políticas. 
- Manuales de Contenido Múltiple. 

2 Publicados por la Secretaría de la Presidencia. 
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MANUALES DE ORGANIZACION 

Este tipo de manuales registra y mantiene actualizada la información detallada 
sobre las atribuciones. estructura, funciones de las unidades administrativas que 
integran la dependencia, los niveles jerárquicos. los sistemas de comuntcación y 
coordinación, los grados de autoridad y responsabilidad y la descripción dé puestos 
de los altos funcionarios; además se complementa ton organogramas que represen-
tan en forma esquemática la estructura de su organización. · 

CONTENIDO DE LOS MANUALES DE ORGANIZACION 

- Identificación.- Todo Manual de Organización debe registrar, en primer 
término, el nombre del organismo o de la unidad administrativa a que se 
refiere; la aclaración de si se trata de un manual de organización general o 
específico. y el lugar y la fecha de su elaboración. 

- Directorio.- Consiste en la relación de los funcionarios y de los cargos que 
ocupan dentro de la.estructura de organización de una entidad o unidad ad
ministrativa, y permite cumplir más adecuadamente las funciones dél Ma
nual de Organización. 

- Prólogo.- Explicación de los propósitos que se pretenden cumplir a través 
del manual, del ámbito de su aplicación. de la ocasión 3 en que se elabora o 
se efectúa la última revisión, asi como la mención de las unidades adminis
trativas que participan en su elaboración y demás consideraciones y obser
vaciones que se juzguen pertinentes. 

- Antecedentes Históricos.- Breve descripciÓn de las razones o causas que 
dieron origen a la entidad y mención de la información sobresaliente en su 
desarrollo y evolución.· 

- Base legal.- Enumeración de las disposiciones constitucionales. leyes. 
decretos, reglamentos, acuerdos y circulares. de los cuales se derivan las 
atribuciones de cada entidad o de ~as unidades administrativas comprendi
das en ellas. 

- Atribuciones.- Transcripción apart~ de los incisos y textos en los que se 
señalan las atribuciones de las unidades administrativas contenidas en el 
manuaL 

- Estructura Orgánica.- Relación ordenada y sistemática de los principales 
cargos y de las unidades administrativas adscritas a éstos. codificados en tal 
forma que sea posible visualizar los niveles jerárquicos y las relaciones de 
dependencia. Ejem.: · ' 

1.0 Secretario 
1.0.1 Asesoría Técnica 

1.1 Subsecretario 
1. 1.1 Dirección de Prensa 

- Organograma.- Representacion gráfica de la estructura de organización en 
la que se muestran los principales cargos y las unidades administrativas de 
la entidad. Los organogramas que se refieren a una entidad administrativa 
en particular deberán mostrar los principales cargos y los pue$tos que la 
integran. 

3 Generalmente son punto de partida de las tareas de reforma administrativa, asignación de nuevas funcio
nes. creación de nuevas organizaciones internas, reasignación de funciones. etc. 
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- Descripción de Funciones.- Relación détalláda de las funciones que co
rresponden a cada uno de los principales cargos y a las distintas unidades 
administrativas. Cuando el manual se refiere a una unidad administrativa 
en particular. esta descripción corresponde ;:¡ las actividade:; que integran 
cada uno de los puesfos. 

MANUALES DE PROCEDIMiENTOS 
. . . 

Los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones ordenadas 
en secuencia cronológica que precisan la forma sisteniática de hacer determinado 
trabajo de rutina. Pueden registrarse de diversas maneras gráficas y escritas y tam
bién pueden catalogarse con muydiferentes criterios ; 

. . ! 
Los Manuales de Procedimientos administrativos son aquellos instrumentos de 

mformación en los que se consignan, en forma metódica. los pasos y operaciones 
que deben seguirse para la realización de las funciones de una dependencia. En ellos 
se describen. además, los diferentes puestos o unidades administrativas que inter
vienen y se precisa su responsabilidad y su participación Suelen contener informa
ción y ejemplos de los formularios, impresos. autorizaciones o documentos nece
sarios. máquinas de oficina a .utilizar .y cualquier otro dato que pueda auxiliar en el 
correcto desarrollo de las actividades·. · · · · 

CONTENIDO DE LOS MANUALES DE PROCEDIMIENTOS 

- Identificación del procedimiento a que se refieren.- La descripción de un 
procedimiento debe iniciarse con la determinación de la op~ración u opera
ciones que lo conforman. Así mismo. debe señalar la dependencia y la sub
unidad a'dmintstrativa a que se refiere y la fecha de su elaboración. 

- Objetivo del Procedimiento.- Exposición del propósito que se persiga con 
el procedimiento. · · ' 

- Ambito de Aplicación." Enunciación de las subunidades administrativas 
o de los puestos que intervienen en el procedimiento de que se trata. Esta 
enunciáción puede hacerse en el orden jerárquico de lás autoridades que 
intervienen o bien en el orden qe su aparición dentro· del procedimiento. 

- ~ Políticas de Operación.- A fin de facilitar el cumplimiento de las responsa
bilidades de los distintos elementos que intervienen en el desarrollo de un· 
procedli;;iento. es necesario determinar en forma explícita las políticas, 
criterios o lineamientos que les permitan realizar sus actividades sin tener 

. que consultar constantemente a los niveles jerárquicos superiores. 

- Descripción de las Operaciones,- En este capítulo se deben presentar en 
forma secuencial cada una de las operaciones que hay que realizar dentro 
de un procedimiento, explicando en qué consiste y señalando la unidad 
administrativa o el puesto responsable de su ejecución. Es conveniente 
codificar las distintas operaciones, de manera que se facilite su compren
sión aun en los casos de varias alternativas eh una misma operación. 

- Fiuxogramas.- A efecto de permitir la visualización de conjunto de un pro
cedimiento. es conveniente graficar el flujo de las operaciones de forma 
que se muestren las unidades que participan. las operaciones que realizan 
y la secuencia de las mismas. para lo cual pueden utilizarse símbolos con
vencionales que permitan una fácil interpretación. 

- Formularios.~ Las formas impresas que se utilizan dentro de un procedi
miento para c<tptar, registrar y proporcionar informes, deben también formar 





parte del Manual de Procedimientos: ya sea intercalándolas en la opera
ción en que se originan o incluyéndolas como apéndices del mismo . 

. Un Mé!nual de Procedimientos puede contener: a) el procedimiento para una 
operación jeterminada, b) los procedimientos de las operaciones que competen 
a una subL nidad administr::ltiva, o e) todos los procedimientos de las distintas ope
raciones que realiza una dependencia del Ejecutivo. En la práctica,lo más recomen
dable es que la Unidad de Organización y Métodos concentre la información de los 
Manuales de Procedimientos que se elaboran en cada dependencia,a fin de que pue-
·da vigilar su actualización. · 

Es conveniente que siempre que se formule o se revise un Manual de Procedi
mientos, se consignen en el cuerpo del mismo la conformidad de cada una de las 
unidades administrativas a que se refieran. 

PROCEDIMIENTOS PARA SU ELABORACION 

EI.Manual de Orqanizacion se elabora con el concurso de la Comisión Interna 
de Administración de.cada dependencia apoyada por sus Unidades de Organización 
y Método!> y de Programación, mientras que ¡la elaboración del proyecto de Regla
mento Interior compete .a los propios titular~s. auxiliados por sus respectivos de-
partamentos dé asesoría jurídica. · 

Es recomendable. sin embargo, que exista una gran coordinación entre las Uni
dades , le Programación, de Organización y Métodos y de Asesoría Jurídica de cada 
depemiencia, a fin .de in'ercambiar la información necesaria para la elaboración de 
ambosdocumen~s. · 

En la mayoría de los casos podría resultar conveniente que los t~abajos encami~ 
nados a la revisión o elaboración dé un Manual de Organización precedan a aque
llos Que se dirijan a la revisión o elaboráción de un nuevo Reglamento Interior. 

De esta manera. en el curso de la formulación de aquel instrumento administra
tivo se detectarían problemas de carácter orgánico. que sugieran la necesidad de 
variaciones, adecuaciones. cambios o corrección de deficiencias en la asignación 
o delegación de competencias. De lo contrario. ei instrumento jurídico, por ser menos 
flexible, podría llegar a constituirse en serio obstáculo a reformas administrativas 
que requiriese la dependencia. · 

21 





. 

ESTRUCTURA ORGANICA ~~:::~~:~::: 1 DE UNA DEPENDENCIA 
DEL EJECUTIVO FEDERAL 

(EJEMPLO) 

SECRETARIO 



j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 

j 



ESTRUCTURA F U N C 1 O N A L !"""""""....,.. ,_.,...._, D E . 1 
(EJEMPLO) 

UNA DE,ENDENCIA 

SECRETARIO 

COIIISiotl IIITEII=A O( AOIIIMISU~ClOii 1---=-------+----------...j UIIIDAO 0[ PIIOe·IIAIIACIOII 

1._. Pla¡¡tear y r~alizar. en el á:nbito 
.interno d~ 1~ d~?f'nd~nda. las re
form·as· poec:u:ariaa Jara el meJor 
cumpl~mi~nto de sus ab,;etivos y 
pr_o¡ral!laa. blucarxfo lncrem~n
tar su pro'Pla eticienda y contri
buir a La del sector. público en su 
conju.n1o. 

1 
S U 1 S E C R E T A R 1 A 'A' 

1. - Planear, controlar y cll:rls\r la re110 • • 
luciOo 1 ejecución de loe a.awatoa t6clll. 
coa de la Se<:retarta en materia de "A". 

1 
1 1 

DIII[CCIOII .11 OIII[CCIOII A B 

, __ ----

1------ t.- __ ----

SU8SECfiiETAfiiiA 'a' 

l.· Planear, eont.rolar y dlrl¡ir la. resolu
el6n y ejecución de los asuntos t6cntcoe 
en mater\.t de "B". · 

OIII(CCION A 

1·-- ---

"8UAA S 

1.- Aaeeorar a toa titul.aru en el ael\.al¡_ 
miento de objett.vos, la formu.laclón -
de p~nu y prevlilones y !a rleterml· 
nación de loa re1:ursoa neces.ancs ;4 · 
ra cumpUr, dentro de eu. atrit)IJClO ·

oee y (ine• upecUkcos, W tareaa que 
correspondan a la Dependencia. 

2.- Recabar y anatuar·ra úúorrr.actón que 
. requiera:-. en et tmbitO de SUI respec • 

uvas i..re-;¡a de •C·;:lón. 
3. - Participar en ia C!DA para que 101 trl 

bajoa de reforma aam1n\straUwa 118 -
&ji.Uten ·a toa programas. 

J 
OFICIAI,_iA MAYOR 

1 .• Administrar los J.S'...!~-~:i i~ter~os de b 
Secretaría en materla de presupuesto. 
persc~l. adc¡utstcionea y de mis aervi
ctos íl.dnunlstntlvoe-

2 .. Formular ¿nua::::-.~.-.te·el programa de -
Orga.nit.6ci6n, pb.neac;6n 'i dlstrtbw:ión 
cil! laboru a.dmintstra.Uvu, as{ como -

-~.1 ~~~yecto de ,r~~~-~~o._de La ~ere-

3. -¡,~mar en ~'a ruOctonea al Secretario 
', a loa Su~ecret.a.rtoa, de acuerdo con 
¡ta• i.n.su;acctones que de ellos reciba. 

1 1 
DIRECCIOII OllA DIIIECCIOM Oll B 

, ___ _ 
' .. -.·----·- ----- ··- -----





CO.ITE TIECNICO CONSULTIVO DE UNIDADES 
DE ORGI\NIZACION Y METOOOS DEL &ECTOII CENTRAL 

Conform1 iad y Aprobación del Documento Manuales Administrativos 
que inclu ..¡e la definición y contenido de los man.Jales de organización 

. y de proc~dimientos para su presentación al Comité Técnico 
Consultiv• •· de Codificación y Análisis de Normas Jurídicas. 

DEPARTAMENTO DE ASUNTOS AGRARIOSY COLONIZACION 
Jesús Ochoa Gutiérrez 

DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL 
Dr. José Chahes Nieto 

DEPARTAMENTO DE LA INDUSTRIA MILITAR 
Lic. Cuauhtémoc lbái"'ez T. . 
PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA 
lng. Armando Romero M. 

PROCURADURIA GENERAL DE JUSTICIA DEL DISTRITO 
Y TERRITORIOS FEDERALES 
Lic. Agu·;tín de Silva Obregón 

SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA 
lng. Rubén Vilchis Melgarejo 

SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES 
Lic. Eduardo E. Rodríguez Uriarte 

SECRETAHIA DE LA DEFENSA NACIONAL 
Gral. Brig. Intendente José González García 

SECRETAHIA DE EDUCACION PUBLICA 
lng. José Antomu Carranza Palacios 

SECRETARIA DE GOBERNACION. 
Lic. Alfredo Gomeztagle Cruz 

SECRETAr lA DE' HACIENDA Y CREDITO PUBLICO 
Lic. María C·arcía Díaz · 

SECRETARIA DE INDUSTRIA Y COMERCIO 
Lic. César Vélez de la Rosa 

SECRETARIA DE MARINA 
Cap. de Frag. lng. Julio Antonio de Miguel M. 

SECREl ARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Lic. Francisco Camarena N. 

SECRETl RIA DEL PATRIMONIO NACIONAL 
Lic. Al freo.) Castillo Rojas · 

SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA 
Lic. Jorge Narro Q. 

SECRETARIA DE RECURSOS HIDRAULICOS 
lng. Leobardo Palomino Benson 

25 



.. 

--~· ,f . 

.. 



\ 

'SECRETARIA DE RELACIONES EXTERIORES 
C.P.,Francisco Huitrón Caballero 
. ,, 
·¡; ¡; 

SE€RETARIA DE SALUBRIDAD Y ASISTENCIA 
C.Pf. Ricardo .Camacho 

SECR'=TARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 
Lic. Eduardo Ruiz Moncayo · 

·\ 

DEPJX:RTAMENTO DE TURISMO 
· .. · .· · . . . . . Lic. ·Rafael Vizcaíno Ve lasco 
• ,...._,-._;--.-"..:_'<·~~-:-:~..:-:..:~~;.--•co--~·~-~--;~~--__;;c:..-~,--'.;;!.-•.;...,-.,;_.:~-·-· 

r 

26 

COORDINADOR 
Lic. Alejandro Carrillo Castro 
Director General de Estudios Administrativos 

.Secretaría de la Presidencia 

/ 
: 

i 

1-



•• 



·:'. 

·. . . . ! . . "· 
VI. DIFERENCIAS ENTftE EL REGLAMENTO INTERIOR 

Y EL MANUAL DE ORGANIZACION 

Las principales diferencia& que se presentan entre el Reglamento Interior y el 
Manual de Organización podrían resumirse de la siguiente manera: 

' . 

A) Diferencia Esencial. 

El Reglamento Interior comprende la estructura jurídica, es decir, la distri
bución de competencias dentro de cada entidad. Las relaciones que establece 
entre los diversos órganos son básicamente relaciones de Derecho Admi-
nistrativo. · 

El Manual de Organización contiene, en ca_mbio; información sobre la estruc
tura orgánica y funcional, los mecanismos de coordinación y comunicación 
v los principales procedimientos operativos. Describe las relaciones orgá- 27 
nicas, operativas, que se dan entre las unidades administrativas de la depen-
dencia, enunciando sus funciones, así como los objetivos de las políticas que. 
tienen señaladas, y por ello es un instrumento de apoyo al funcionamiento 

·administrativo. · 1 · 

8) Diferencia Formal. 

La diferencia se encuentra en el procedimiento para la reforma o derogaCión 
del Reglamento Interior, ya t¡ue en cualquiera de ambos casos se requiere su 
expedición por el Ejecutivo y su publicación en el Diario Oficial. Los Manuales .. 
son. en cambio, i_nstrumentos más flexibles, ya que los expide el titular de ·.· 
cada dependencia, y no requieren su publicación en el mencionado órgano. 
facilitando así la introducción de modificaciones conforme ocurran cambios 
en la estructura orgánica, en las funciones. en los objetivos. en las políticas y 
en los procedimientos que se describen en su texto. · 

ESQUEMA GRAFICO DE LOS RESPECTIVOS AMBITOS 
DEL REGLAMENTO INTERIOR Y DEL MANUAL DE ORGANIZACION 

. . 

Los distintos ámbitosde acción del Reglamento Interior y del Manual de Orga
nización en cada dependencia. se presentan esquemáticamente en la Figura 4. Su · 
mecánica interna responde a dos enfoques lógicos y a dos niveles administrativos 
diferentes. · 

En el nivel superior, el Reglamento Interior otorga facultades legales. dentro 
de los límites de las competencias Que para cada institución señalan las leyes. El ti
tular de la Secretaría o Departamento de Estado es el depositario original de esas , 

! · facultades y, según el artículo 26, puede delegar su autoridad por medio de acuerdos 
internos (ver Capitulo IX, Pág.35 ). salvo en los casos que la propia ley señale. 

, . 
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Para obtener el eficaz cumplimiento qe sus facultades delegables. el titular puede 
auxiliarse de diversas unidades administrativas a las que encomienda directamente 
dichas funciones_ Por lo QL,Je respecta a las facultades no delegables. el titular puede, 
sin embargo, auxiliarse de diversas unid~des administrativas encargadas de funcio
nes de asesoría y de preparación de la información que· necAsite para la toma de de-
cisiones. - -

De esta manera, queda claro que los acuerdos que se refieran a la delegación in
terna de facultades, así como la información adicional sobre la estructura orgánica 
de la dependencia, la forma de realizar las actividades de sus diversas unidades ad
ministrativas. sus sistemas de comunicación y coordinación, deben contenerse en 
el Manual de Organización. 
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VIl. EXPOSICION DE MOTIVOS Y TEXTO 
DEL'DECRETO DE 27 DE DICIEMBRE DE 1971 

A) Exposición de motivos ae la iniciativa de reformas y adiciones a los artículos 
26 y 28, enviada al Congreso de la Unión por el Titular del Ejecutivo: · 

"El desarrollo que en todos los órdenes ha experimentado el país, hace necesa
ria la revisión y adecuación de los mecanismos de la Administración Pública, 
con el fin de que pueda cumplir con mayor eficiencia sus funciones". 

"Uno de los principales instrumentos que sirven de base a la rea.lización de las 
tareas de la Administración Pública es la Ley de Secretarías y Departamentos de 
Estado, por medio de la cual ese H. Congreso distribuye los negocios que han 
de estar a cargo de cada dependencia del Ejecutivo Federal. Esta Ley dispone 
en sus artículos 26 y 28 que para la mejor organización del trabajo, los titulares . 
por'rán delegar en funcionarios subalternos alguna o algunas de sus facultades, 
ási ~omo la forma de suplirlos en sus ausencias''. · 

"Empero, la redacción de dichos artículos contiene algunas imprecisiones :.es
pecto del tipo de facultades que pueden ser delegadas, y de la autoridad compe
tente para expedir el Reglamento Interior de la respectiva Secretaría o Depar-
tamento de Estado". · 

"Estas imprecisiones. aunadas al excesi~o detalle a que puede conducir una 
interpretación literal del artículo 28, en ocasiones IÍán originado que los Regla
mentos Interiores comprendan preceptos que corresponden a ótro tipo de instru
mentos de administración interna. como los ManUales de Organización y de Pro
cedimientos. por lo que se vuelven prontamente obsoletos o no reflejan la reali
dad orgánica administrativa de la respectiva dependencia. Manuales qué por no 
requerir de la formalid::ld de ser expedidos por el Titular del Ejecutivo. como acon
tece con los Reglam mtos Interiores, pueden mantenerse más fácilmente ac
tualizados". 

"Como uno de los propósitos del Ejecútivo Federal a mi cargo consiste en es
tructurar una administración pública moderna, ágil y eficaz que sirva mejor a los 
interes•)s del país, se estima conveniente simplificar las normas de organización 
de las cependencias ptiblicas, procurando establecer unidad de criterios en torno 
a los iJ1~>trumentos administrativos que requieren para un mejor ejercicio de las 
funcioPes que les .han sido atribuidas", . 

"Por ello, al margen de una mayor claridad en los artículos antes citados, se pro
pone que la delegación de facultades y responsabilidades para el despacho de 
los asuntos de orden administrativo en las dependencias del Ejecutivo Federal,' 
asegun,. por igual la eficiencia administrativay el respeto a las garantías ciuda-

31 



':·: 



.. 

.,::··· 
.-•'. 

32 

danas; por lo que en ejercicio de la. facultad que me corifiere el artículo 71 frac
ción 1 de la Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos. por el digno 
conducto de ustedes. me permito someter a consideración del H. Congreso de la 
Unión la siguiente Iniciativa. · · 

. . . 

B) DECRETO que reforma y adiciona los artículos 26 y 28 de la Ley de Secre.-
tarías y Departamentos de Estado. · 

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexicanos.-
. Presidencia de la República. · _;.._,_::::._-_. - . . 

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ. Presidente Constitucional de los Estados Unidos 
Mexicanos. a sus habitantes, sabed: · 

Que el H. Congreso de laUnión se ha servido dirigirme el siguiente 

··' DECRETO 

"El Congreso de los Estados Unidos/Mexicanos. decreta: 
. i . 

REFORMAS A.LOS ARTICULOS 26 y 28'DE LA LEY DE SECRETARIAS Y DEPAR-
TAMENTOS DE ESTADO. . 

1 

ARTICULO UNICO.- Se reforman lo~ artículos 26 y 28 de la Ley de Secretarías 
y Departamentos de r:stado. para qued~r como sigue: 

.... . )· . . 

ARTICULO 26.- 1 :orresponde originalmente .a los Titulares de las Secretarías y 
Departamentos de Estado el trámite y resolución de los asuntos de su competencia,, 
peropara la mejor organización deltrabajo podrán delegar eri sus subalternos cua- 1 

lesquiera de sus facultades, excepto aquellas que por Ley o por disposición del Re
glamento Interior respectivo. deban ser ejercidas precisamente por dichos Titulares. 

ARTICULO 28.- En el Reglamento Interior de cada una de las Secretarías y De
partamentos de Estado. que será expedido por el Presidente de la República. se es
tablecerá la competencia de las unidades administrativas de cada dependencia. así 
como la forma en que los Titulares deberán ser suplidos en sus ausencias. 

El Titular de cada dependencia expedirá los Manuales de Organización y de Pro
cedimientos necesarios para .su mejor funcionamiento, los que deberán contener 
información sobre la estructura orgánica y la forma de realizar las actividades de sus 
diversas unidades administrativas, así como sobre los sistemas de comunicación y 
coordinación y lo~ principales procedimientos administrativos que se establezcan. 
Los manuales y demás instrumentos de apoyo administrativo interno. deberán man
tenerse permanentemente actualizados. 

TRANSITORIOS 

ARTICULO PRIMERO.- Las presentes reformas entrarán en vigor al día siguiente 
de su publicación en el "Diario Oficiat" de la Federación. · 

México, D. F. a 27 de diciembre de 1971 
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VIII. ANALISJS DE LAS PRINCIPALES MO[.)IFICACIONES 
QUE CONTIENE EL NUEVO TEXTO DE LOS ARTICULOS 26 y 28 

Del texto actual de los artículos 26 y 28 de la Ley de Secretarías y Departamentos 
de Estado, se desprende lo siguiente: 

A) Que el trámite y resolución de los asuntos de la competencia de cada Secre
taría y Departamento de Estado, corresponde originalmente a los titulares. 

8) Que, para la mejor organización del trabajo, dichos titulares, a través de acuer
dos internos, podrán delegar en sus subalternos cualesquiera de sus faculta
des, excepto aquellas que por Ley o por disposición del Reglamento Interior 
respectivo deban ser ejercidas específicamente por ellos o, en sus ausencias, 
por el encargado de suplirlos temporalmente. 

C) Que el Reglamento Interior de cada una de las secretarías y departamentos 
de Estado será expedido por el Presidente de la República. 

D) Que en este reglamento se debe establecer la competencia de las unidades 
administrativas de la dependencia. así como la forma en que los titulares de~ 
berán ser suplidos en sus ausencias temporales para asegurar que no se de~ 
tenga el trámite y la resolución de los asuntos a su cargo. 

\" 

E) Que. para el mejor funcionamiento de la dependencia, el titular deberá ex~ 
. pedir así mismo Manuales de Organización y de Procedimientos que deben 
· cqntener información útil para la buena marcha administrativa de cada enti

dad. Fundamentalmente deberán incluir los acuerdos internos en los que el 
titular delegue facultades en sus subalterhos asfcomo información sobre la 
estructura orgánica. la forma de realizar las actividades de las diversas 
unidades administrativas de la dependencia. los sistemas de comuni
cación y coordinación y los principales procedimientos administrativos que 
se establezcan: 

F) Que estos manuales. así como los demás instrumentos de apoyo administra
tivo interno, deberán mantenerse permanentemente actualizados. 

Esta nueva redacción de los artículos 26 y 28 disipa varias de las dudas que ori
ginaba la a;1tigua redacción y que fueron expresadas en el capítulo de AN
TECEDENTLS . 

. ~Queda claro que el Reglamento Interior es expedido por el Presidente de 
la República y que debe contener exclusivamente la distribución de facultades o 
competencias entre las unidades administrativas de la dependencia, así como el 
mecanismo de suplencia de los titulares en sus ausencias temporales. 
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,...- Se reafirma que los titulares de las dependencias pueden, por medio de 
acuerd')S internos. delegar en sus subalternos las facultades que estimen pertinen
tes, siempre y cuando ni otras leyes ni el Reglamento Interior estipulen lo contrario. 
Con esta medida se facilita el camino para realizar uno de los propósitos fundamen
tales de la Reforma Administrativa: la efectiva descentralización de las actividades 
de las dependencias del Ejecutivo. 

' ' ' 

- Se elimina el problema de tener que distinguir las funciones administrativas 
no discrecionales de las discrecionales, para efectos de su delegación eh funcionarios 
subalternos, lo cual no siempre fue suficientemente claro. 

-Se suprime la fuente de rigidez que se estableció en las leyes de secretarías 
desde 1939. según la~ cuales el reglamento, además de distribuir las facultades de 
los funcionarios, debía señalar las "labores correspondientes a cada una de. las ofi

. cinas". lo cual se prestaba á incluir detalles administrativos excesivos para: un ins-
trumento normativo. · · 

, - Al no exigirse que el Reglamento Interior contenga detalladas relaciones de 
aspectos orgánicos y operativos de las dependencias, se establecen para cumplir 
esa función informativa, por primera vez en la historia de la Administración Pública 
mexicana, los Manuales de Organización y de Procedimientos y demás instrumentos 
de apoyo administrativo interno que se requieren· para garantizar el funcionamiento 
ágil y. organizado de las dependencias: 

Esa tarea de ubicación, estructuración, distribución y afinación constante de 
labores. es necesario que opere con la discrecionalidad del titular de la dependen
cia. de acuerdo con las decisiones que se deriven de su creatividad administrativa, 
sin las rígidas ataduras a que lo circunscribían anteriormente con un Reglamento 
Interior excesivamente detallado. 

Para mantener la eficiencia de cada entidad administrativa, su estructura de 
organización y sus funciones deben revisarse periódicamente, haciéndolas constar 
en instrumentos administrativos más flexibles que el Reglamento Interior. el que 
sólo debe contener las competencias o .facultades genéricamé'nte encomendadas a 
las dependencias de la entidad. · 





IX. RECOMENDACION SOBRE LA DELEGACION DE FACULTADES 
EN SUS SUBAlTERNOS, POR PARTE DE lOS TITULARES 

DE LAS DEPENDENCIAS DEL EJECUTIVO FEDERAL 

En este capítulo se transcribe la Recomendación que formuló. el 8 de febrero de 
1972, el Comité Técnico Consoltivo de Codificación y Análisis de Normas Jurídicas 
del Sector Público, sobre la delegación de facultades por parte de los titulares de 
las dependencias del Ejecutivo en sus subalternos. de acuerdo a lo que establece el 
nuevo texto del.artículo 26 de la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado. Es 

. la siguiente: · 

COMITE TECNICO CONSULTIVO 
DE CODIFICACION Y ANALISIS DE NORMAS 
JURIDICAS DEL SECTOR PUBLICO 

Febrero 8 de f972. 
"AÑO DE JUAREZ" 

. El artíct•lo 90 de la Constitución Política de ios Estados Unidos Mexicanos. de
termina que para el despacho de los negocios del orden administrativo de la Fede
ración, el C( ngreso de la Unión, a través de una Ley, distribuirá los que han de estar 
a cargo de cada Secretaría de Estado. · . . . . . 

Con base en dicho precepto, la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado, 
además de establecer las dependencias del Po.der Ejecutivo de la Federación, señala 
los asuntos que a cada una le corresponde de'spachar, es decir, .. establece el ámbito 
de competencia de las diferentes entidades que estructuran el Poder Ejecutivo Fe-
deraL · · · 

. Ahora bien, la competencia se ~·objetiviza" o manifiesta a través de las funciones 
que realizan las dependencias, mismas que desde el punto vista de jurídico se tra
ducen en el ejercicio de facultades y el éumplimiento de obligaciones. 

En ese orden de ideas. el artículo 22 del ordenamiento jurídico citado dispone 
que dichas funciones las ejercen los. titulares por acuerdo del Presidente de la Repú
blica y les corresponden originalmente, conforme al numeral 26 de la propia Ley; 
empero, para la mejor organización del trabajo de su dependencia. por lo que hace 
a las facultades, podrán delegarlas en sus subalternos, siempre y cuando por Ley 
o por disposición del Reglamento Interior respectivo, no deban ser ejercidas preci
samente por ellos. 

Ahora bien, dentro de las funciones que los ordenamientos jurídicos consignan, 
algunas se refieren precisamente a los titulares de las Secretarías y Departamentos 
de Estado y no a las entidades, por ejemplO, el artículo 27 de la citada Ley de Secre
tarías y Departarnentos de Estado, reitera que la facultad constitucional del "refrendo" ' 
corresponde al Secretario .de Estado respectivo; el Código Fiscal de la Federación 
faculta al titular de la Secretaría o Departamento a que el asunto corresponda para 
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que a su juicio decida qué sentencias del Tribunal Fiscal son recurribles por las au
toridades; así mismo, la Ley Federal de Reforma Agraria faculta al Titular del Depar
tamento de Asuntos Agrarios y Colonización para decidir sobre los conflictos de com
petencia territorial entre dos o más delegaciones agrarias, etc. 

Por el contrario, numerosas funciones se le atribuye.n en forma genérica a la de
pendencia, V.gr: la Secretaría de Hacienda y Crédito Público. de acuerdo con el Có
digo Fiscal de la Federación, resuelve sobre el recurso dé oposición al procedimiento 
-~jecutívo, función que no necesariamente debe ser ejercida por su titular. ya que 
la puede delegar en algunos de ·sus subalternos. 

Y por último, otras disposiciones normativas se refieren específicamente a la 
unidad administrativa encargada de aplicar su contenido, como acontece con la Ley 

·que establece las Normas Mínimas sobre ReadaptaCión Social de Sentenciados que 
en su artículo 3o. dispor)e que la Direccióra General de ServiCios Coordinadc)s de ~ 

. Prevención y Readaptación Social de la Secretaría dé Gobernación, tendrá a su cargo 
la nplicación de dichas normas en el Distrito y Territorios Federales y en los reclu-
sor,os dependientes de la Federación. · 

. . 1 . 

En otros términos, si las leyes~o el Reglamento Interior aplicables no le atribuyen 
expresamente al Titular' de una dependencia el ejercicio de una función, la facultad 
que de ella dimana podrá delegarla en un subordinado jerárquico, en el entendido 
de que deberé ser en aquél en que· por razones de la materia, esté en .aptitud de rea
lizarla, precisamente porque el reglamento interior establezca la competencia de la 
unidad administrativa que dirige o jefatura dicho subordinado o porque la disposi
ción normativa que se trate aluda a ella. 

Las anteriores consideraciones son congruentes con el contenido del primer 
párrafo del artículo 28 de la Leyde Secretarías y Departamentos de Estado, en el 
que se expresa que en el Reglamento Interior de cada una de las Secretarías y De
partamentos de Estado se establecerá la competencia de las unidades administra
tivas de cada depend,encia. Obsérvese que el precepto en cUestión; acorde con la 
fracción 1 del artículo 89 de la Ley Suprema, le confiere al Presidente de la República 
la facultad de expedir dicha disposición. 

Para delegar las facultades que no le .estén expresamente conferidas ni por dis~ 
posición legal ni por el Reglamento Interior, el Titular de cada dependencia expedirá 
los acuerdos relativos, mismos que debérán ser publicados enel Diario Oficial de la 
Federación. 

Los acuerdos Qué se refieran a la delegación interna de facultades, conjuntamen
te con la informacíón sobre la estruCtura orgánica de la dependencia y la forma de 
realizar las actividades de sus diversas unidades administrativas así como sobre sus 
sistemas de comunicación y coordinación, deberán incluirse en el Manual de Orga
nización, que se mantendrá permanentemente actualizado. 
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EL COMITE TECNICO CONSULTIVO DE CODIFICACION 
Y ANALISIS DE NORMAS JURIDICAS ESTA INTEGRADO POR: 

EL PRESIDENTE DEL COMITE 
Lic. Pedro Ojeda Paullada. 
Procurador General de la República. 

SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA: .. 
Lic. Julio Patií'\o Rodríguez .. . 
Director General Jurídico de Asuntos y de Legislación 

SECRETARIA DE GOBERNACION 
Director Jurídico. 

SECRETARIA DE LA DEFENSANACIONAL. 
Gral: Brig. y Lic. Jorge Rico Schrdeder. 
Procurador General de Justicia Militar. 

SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO. 
Lic. Gem.ro Martínez Moreno. · 
Procurador Fiscal de la Federación. 

SECRETARIA DE INDUSTRIA Y COMERCIO. 
Lic. Salvador Pliego Montes. 
Director Jurídico. 

SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES. 
Lic. Mario Ruiz de Chávez. 
Director Jurídico. 

' ' 

SECRETARIA DE RECURSOS HIDRAULICOSi . 
Lic. Javier Juárez Villaseñor. 
Director Jurídico. 

SECRETARIA DE SALUBRIDAD YASISTENCIA. 
Lic, Fernando Lanz Duret. : · 1 

Director Jurídico. . : 

DEPARTAMENTO DE TURISMO. 
Lic. Saúl Varela Hamui. 
Director General de Servicios Jurídicos. 

SECRETARIA DE RELACIONES EXTERIORES. 
Lic. ·osear Galeano Pérez. · · 
Director Jurídico. 

SECRETARIA DE MARINA. 
Lic. José Athié Carrasco. 
Director Jurídico . 

. SECRETARIA DEL PATRIMONIO NACIONAL. 
Lic. Javier Rondero Zubieta. 
Director Jurídico. 

SECRETARIA DE AGRiCULTURA Y GANADERIA. 
Lic. Fausto Pintado Borrego. · 
Director Jurídico. 
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SECRETAfHA DE OBRAS PUBLICAS.: 
Lic. Guillermo González López. · 

· Director Jurídico. · , 

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA. 
Lic. Javier Cu Delgado. 
Dire.ctor General .Jurídico y de Revalidación de Estudios. 

SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL. 
Lic. Juan N. Garcia Ordói'\ez. · 
Director Jurídico. 

. . 

DEPARTAMENTO DE ASUNTOS AGRARIOS Y COLONIZACION ... 

DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL. 
Lic. Agustín Téllez Cruces. 
Director General Jurídico y de Gobierno. · 

DEPARTAMENTO DE LA INDUSTRIA MILITAR. 
Lic. y Gral. Víctor Manuel Chávé:z dé la Fuente. 
Asesor Jurídico. · · 

PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA. 
Lic. Sócrates Huerta Grados. 
Director Jurídico. 
. ..· . . . •, . ... . ¡ 
PROCURADURIA GENERAL DE JUSTICIA DEL DISTRITO 
Y TERRITORIOS FEDERALES. 
Lic. Fernando Labardini Méndez . . 
Director General Consultivo y de Servicios Sociales. 

EL SECRETARIO TECNICO 
Lic. Alejandro Carrillo Castro. 
Director General de EstUdios Administrativos. 
SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA. . 
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RELACION DE TEXTOS. HISTORICO-LEGISLATIVOS 
PRECEDENTES DELOS ARTICULOS 26 y 28 

DE LA i..EY DE SECRETARIAS Y DEPARTAMENTOS DE ESTADO 

Decreto Constitucional para la Libertad 
de la América Mexicana. 

Reglamento Provisional para el Gobier
no 1 nterior y Exterior de las Secretarías 
de Estado y del Déspacho Universal. 8 
de noviembre de 1821. 

CONSTITUCION. 
5 de octubre dé 1824. 

Siete Leyes Orgán icéiS Constitucionales. 
29 de diciembre de 1836. 

Bases de Organización Política de la 
República Mexicana. 
12 de junio de 1843. 

(No contiene preceptos qu8 .· constitu-
yan antecedentes explícitos) · · 

Artículo 11. fracción 9.- "Proponer las 
reformas y mejoras que se crean con
ducentes en los cuerpos y normas de
pendientes de su ministerio. combi
nando con los demás ministros IQ que 
pueda convenir al bien general· del 
estado en todos los ramos de su ad
ministración". 

(No contiene anteGedentes explícitos). 

Artículo 33. Ley Cuarta:- ·:El Gobierno 
formará un reglamento pára el mejor 
·despacho de sus secretarías y lo pasará 
al Congreso para suaprobación". 

Artícúlo 99. Título V:- El ministro for
mará un reglamento. especificando los 
negocios· que correspondan a cada ra
mo, y lo presentará al Congreso dentro 
del primer período de sesiones para su 
aprobación. · 
Este reglamento no podrá reformarse 
o alterarse sin permiso del Congreso. 
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Bases Provisionales para la Adminis
tración de la República hasta la pro
mulgación de la Constitución. 
22 de abril de 1853. · 

Decreto Que establece la Secretaria de 
Estado y Gobernación. · 
1 2 de mayo de 1853. 

Estatuto Orgánico Provisional 'de la 
República Mexicana. 
15 de mayo de 1856. 

CONSTITUCION. 
5 de Febrero de 1857. 

Decreto Que establece el·modo como 
deben distribuirse los negocios entre 
las secretarias de Estado. 
13 de mayo de 1891. 

CONSTITUClON. 
5de.Febrero de 1917. 

Ley de Secretarías de Estado. 
25 de diciembre de 1917. 
D. O. 31 de diciembre de 1917. 

Decreto creando. el Departamento. de · 
Estadística Nacional. · 
30 de diciembre de 1922. 
D. O. de 12 de enero de 1923. 

Decreto por el cual se ·creó el Depar
tamento de Trabajo y se cambió la de~ 
nominación de la Secretaría de Indus
tria. Comercio y Trabajo,. por la de se:. 
cretaría de Economía Nacional. 
30 de noviembre de 1932. 

Ley de Secretarias de Estado. 
22 de marzo de 1934. 
D. O. de 6 de abril de 1934. · 

• (Subrayado por los editores 
de esta relación). 

(No contiene antecedentes explícitos). 

(No contiene antecedentes explícitos). 

(No contiene antecedentes expHcitos ). 

(No contiene. antecedentes explícitos). 

· Transitorio.- Los expedientes relativos 
a los ramos Que deban pasar él otras se
cretarías, les serán remitidos, desde 
luego, por las que actualmente los tu
vieren. y cada secretaría procederá a su 
organización interior de conformidad 
con /as prevfJnciones de esta Ley*. 

(No contiene antecedentes explícitos). 

(No contiene antecedentes explícitos). 

(No contiene antecedentes explícitos). 

(No contiene antecedentes explícitos). 

Artículo 16. Cada una de las dependen
cias del Ejecutivo a que se refiere esta 
Léy, elaborará los proyectos de las leyes 

· que se refieran a las materias de su com
petencia, así como los reglamentos ad
ministrativos. decretos y órdenes del 
Presidente de la República; en cuanto 
a cada una de ellas corresponda. 

· Artículo 21. El despacho y resolución de 
los asuntos en las secretarías de Estado 

. o departamentos corresponderá origi
nalmente a los titulares de los mismos; 
pero la mejor organización del trabajo 
dentro de cada dependencia y su ade-





... 

Ley de Secretarias y Departamentos 
de Estado. 
.30 de diciembre de 1935. 
O. O. de 31 de diciembre de 1935~ 

Ley de Secretarias y Departamentos 
de Estado. 
30 de diciembre de 1939: 
D. O. de 30 de diciembre de 1939. 

Decreto Que reformó la Ley de Secre
tarías y Departamentos de Estado crean
do la Secretaría de Marina. 
31 de diciembre de 1940. 
D. O. de 31 de diciembre de 1940. 

cuada división, los titulares pueden 
delegar su facultad, en casos concretos 
o para determinados ramos. en los sub
secretarios, subjefes y secretarios gene
rales y oficiales mayores, Quienes resol-

. verán y firmarán por acuerdo de aQuéllos. 

Artículo 22. El despacho y resolución de 
todos los asuntos en las secretarías y 
departamentos de Estado correspon
derá originalmente· a lós titulares de 
dichas dependencias; pero para la mayor 
organización del trabajo y su adecuada 
división en los respectivos reglamentos 
interiores, se podrá delegar esa facultad, 
en casos concretos o para determinados 
ramos, en los funcionarios subalternos. 

Artículo 25. El Presidente de la Repú
blica dictará los reglamentos Que fijan 
las actividades internas de cada una de 
las secretarías y departamentos a que 
se refiere esta Ley. . 

Artículo 22. El despacho y resolución de. 
tqdos los asuntos en las secretarías y 
departamentos de Estado ·correspon
derá originalmente a los titulares de 
dichas dependencias. pero para la ma
yor organización del trabajo y su ade
cu~da división en los respectivos regla.:. 
mentos.interiores. se podrá delegar esa 
facultad, en casos concretos o para de
terminados ramos, en los funcionarios 
subalternos. · 

Artículo 25. El Presidente de la Repú
blica dictará los reglamentos Que fijen 
lás actividades internas de cada una de 
las secretarías y departamentos a Que 
se refiere ésta Ley. 

Artículo 26. En el reglamento interior 
de las secretarías y departamentos se 
establecerá la forma de súplir las faltas 
de los titulares de dichas dependencias. 
así como la distribuCión precisa de las 
facultades Que competen a cada uno de 
los funcionarios de las mismas y de las 
labores correspondientes a cada una de· 
las oficinas de su jurisdicción. 

(No contiene antecedentes explícitos). 
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Dec reto Que reformó la Ley de Secre
tarh:j y Departamentos de E é;tado creán~ 
do la Secretaría de Trabajo y Previsión 
Social. 
30 de diciembre de 1940. 
D. O. de 31 de diciembre de 1940. 

LE~y de Secretarías y Departamentos 
de Estado. 
7 de diCiembre de 1946. i 
D. O. 9 y 21 de diciembre dé 1946. 

e 1 

Reglamento de la Ley anterior. 
1 o. de enero de 194 7. 
o. o. del 2 de enero de 1947. 

Decreto por el cual se crea el Depar
tamento de la Industria Militar. 
26 de marzo de 1947. 
D. O. del 16 de abril de 1947. 

Ley de Secretarías y Departamentos 
de Estado. · · 
23 dé diciembre de 1958. . 
D. O. 24 de diciembre de 1958. 
( Textoanterior). · 

( Nó contiene antecedérites explícitos). 

Articulo 24. El despacho y resoiÚ'ción de 
todos los asuntos en las secretarías y 
departamentos de Estado correspon
derá originalmente a los titulares de 
dichas dependencias, pe.ro para la mejor 
organización del trabajo y su adecuada 
división en los respectivos reglamentos 
interiores, se podrá delegar esa facultad, 
en casos concretos o para determinados. 
ramos, en los funcionarios subalternos. 

(No contiene antecedentes explícitos). 

(No contiene antecedentes explícitos). 

Artículo 26.- El despacho y resolución 
de todos los asuntos en las secretarías 
y departamentos de Estado correspon-

. derá originalmente a los titulares de 
. dichas dependencias; peró, para la me

jor organización del trabajó, los titulares 
de cada secretaría· podrán delegar en 
funcionarios subalternos alguna o algu
nas de sus facultades administrativas 
no discrecionales. para casos o ramos 
determinados. · 

Artículo 28. En el reglamento interior de 
cada una de las secretarías 'y depar
tamentos de Estado se establecerá la 
forma de supfir la·s faltas de los titulares 

. de dichas dependencias. así como la 
• distribución precisa de las facultades 

que competen a cada uno de los funcio
narios de la misma y de las labores co
rrespondientes a cada una de las ofi
cinas de su jurisdicción. 



·,fr 

~\ 



ALGUNAS ANOTACIONES 
HEURISTICAS EN ToRNo A 
UN MODELO BASlCO PÁRA UN . . . . ' . 

SISTEMA Ct\DMlNISTRATIVO) 
INTEGRADO DEINFORMACION~ 

uNVERSIDAD DI! MANCHESTEI 
DDAITAMENTO DI ESTUDIOS 
ADMINISliAnVOS .DE UlTRAMAt 

ie.li ,... .. ntot~e ,_ JOI6 ht~Mly ....__, -. ..... 

.W Cuno &.t~HoiiMrlcano 1970-71, pcira ..,_ 

la· elpedilllclod ·.. Á41Minlslnld6lt Nbllca del DepGr...-to ·de hhlclloa · .Ad.iinlalratt.oa de Ultra.ar de : 
lo Unliwaldad de Mancllestei. · 

láJo la ••...m•l6• ele! ,..,..., McW.an H. ,_.., 
· Mór ..i Eatvdlol de .Adlllillllltnld6ft del. Deporta-•· 
to ele . Nvald6ft .-a A4hii.O. de la Unlftnlclad de · 
~. AH_. de la iiaefa de Á41Minlatrad611 

• .NegOclol • Ma.._._ '· .W. c.nw Nocional • c..., tacl6n. 

M-....¡.,, lltgÍG .... 
. ,..,.. .de 1971. 



: •..• ,.· _¡··· 

'·,.•:·1•' :.;·.· 

:.:-;,. 

~ \ e~- ·1.'- · · 

··-r.·.·· 

., 
'•:'..'• . .-.:.-

... ·~ 

. .... ,· ~ 

·''. 

., ' .. -~·' 



" 

CAPI'NLO l. 

<''Ca•l~óitle, 110 hay ••"'-• > .. :: íM.C. 
co•l110 ol elldar". 

. {A11tonlo Mocil• ... 

INTiODUCOON · 

. Supongo que no.rlie, mejor que y"o, se da 
cuenta de las limitaciones do eite documen
to: Es apenas la primera aproximación ten· 

· : totiva o un proyecto wi6s ombidoto · que 
comencé a desarrollar durante las últimos 
Mis meses, dantro det;,, marco del cui'So . de 
Pc»sgrado en. Administrdtión Pública, .. que he 
estado. estudiando en el Departamento. de· 
Estudios Administrativos de Ultramar, de la 
Universidad de Mcinchester. 

Él temo del dOc:umento constituye. el re
sultado de· Úna creciente preocupació~t que, 
me ha venido ac:Uciando, durante loi 61tlmos 
dos años, acerca de l'a carenda que sufren 
las ciencias administrativas de ¡nvestigodo
nes de nivel teórico o filosófico sobre tos 
llamados lktf¡mos integrados de lllforrnoci.Sn 
o sistemas ·de Información cdmlnlsfrGtiva, 
para Ñ01 gestión, o pa~ la dlrecd6n (en in
glés, 6\Aanag~ lftfOrmatlon Systetns ·o 
MIS)~'''' . . .·· 

Se puede observar 1~ tendenda que las 
diferentes actividades de car6cter admirHs
tratlvo . tienen de limitar y especializar tos . 
alcances de ellie concepto. Asf, por efemplo~ 
los contadoret~ piensan· en un gran archivo 
de registros. contables, computadorixado, en 
Unea y en tiempo nra!, din6mico, c:On inulti-

. plicidád de solidas y útil para todo prop6-
sito,1 Los economistas y· estad(grafos, en un 
modelo complelo, contenido en una compu~ 
tadora poro poder hacer predicciones m6s 
detalladas. A esta idea parcelada, que con
funde un sistema, administrativo (si bien de 

1 En linea. y en ti-pa~ real (en lnolfs, On lhté 

-' tfllte, OlRT) ";. una oxpr~l6n que defh•• 'to ~ 
lócklad de une romputadora para Intercalar .. ....,, 
datoa; o \'Orlaclones a loa dotoa .COttocldóa,. c:aai ·tn
medlatom••'-• ., diferentes progra•oa. Loa Cllldllvoa 
dln6nllcos aon CMfU0IIos en loa que . loa dcriol ,. ~
aon y co•blu pOfl~lca•ente (coda hora~, cedo día, 
codo leMCIIICI). 11:1 . dlcldoliarlo ,.nguln ele co•pvtecl&t 

de Cltenclor,. prepot'Cfailla el •l..,.o ele lfit alat..a d. 

lnfOrmaci&nJ coit un sistema,de ir1formad6n 
· (la eual .,Uede ser admlniitratiVá), que 
pone ••. atento en lo~. equipos o en los con
tenidos de los registrOt;' ni6s que en la· tun:. 
ci6n, han contribufdo; por una parte, los 
investigadores de operaciones, analistas de 
sistemas e ingenieros de sistemas y,· por la 
otro, los véndedores de computadoras y de 
tiempo de computación. El re!lultado 'es una 
idea equivoeadcl " incompleto, que ie puedr. 
reducir a dos fáladass a) "que si usted tié
ne una computaéfóra, ya cuenta usted con 
un sistema (integradó) de información" .lo 
cual, por supuesto, implica que si no se tie
ne' acc"o a una éomputadora no se. cuenta 
con ningún . sistema . de información, y que 
b) un MIS es un sistema de procesa m ientó · 
autom6tico de datos, macrocef61ico, con ter
minales y pantallas en los esCritorios de los 
m6s altos niveles directivos. 

Sin embargo, cabe advertir que este doéu• 
mento no pretende ier, en medida alguna, 
manifestqción de una especie de luddismo. 
ante lcis computadoras. Es lóglco que las per
sonas deditadas. a lo computación piensen 
que todo el mundo deberfa hobtar su len
guaJe y que ·asto resolveria el problem·a de 
Integrar un MIS. A pelar de 5u costo, hay 
que reconocer qua IGs computcdoras son 
instrumentos a veces .Indispensables para Ji. 
b~rar a los !ieres humanos de trabajos ago
biadores, asr como para estandarizar y ace• . 
!erar la producción de informaciones b6tica
mente cuantitativas. Con"angamos en qüe, 
en términos de los tecúrsos totálei de una 
·organización, los costos de la rutina y de los 
c\iellos de botella que produce el no tener 
una éOmputadórá a la·mano cuando se nece
sita, son m'ucho mayores a largo plazo ·y 
pueden inchíso motar la organización. Pero 

Naem~don.eí pcíN u~a · ....olfneo. en el que "la . 
COWipvtadotá llleRtlefte. en lodo ...O~~~elito un NtrGto 
~pleta.ente OétHIIzéido ct.1 .. fado NOf de 1at -; 
aoa'~. 

• 8 ludclltlilo fUe un MMIIIIIeftiO de lftlbOJGd~ · 
quo •• lewont6 ... lftglatema o prlncfplos del SIOió 
XIX pora ¡,I'Oteltar . contra .. VIO de maqvÍIMirlo ft 

loa. lnduatrlat. S. cÍJrfgeitto. Í.vcW, ~bogaba .i ia.or 
. ele dellrvlr todot toi m6qvlnao. Para que ltO qvha· 
I'Gft· eMpleo a 101. hillbroi. SUI •eguldorea ca ...... 
auclto~ de•~~ pero .. a corrle~tte iio. proapn. 
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cuando la comp~tadora se utili:a:á como vn 
sirwple archivo; aé:ab«rFpor ser el' dr'thivo.;.m6s 
caro .• que Sé'"p'Ueda e:nGontror, tanto erí' 'tér
mino~~ de lo!iilretbraofl cí~ capital destinbdos 
a pCfgór'•¡' tfttmpo d(f'computoción ~Y et es
pacio de nteiñorib, como·;¡en términos de los 
tecursos hurnono§ especicaliz:ados. ·· . 

Va en 1956,~ outór indicaba que "du
rante la última éi:adi:J~ eri· que las compu
tadoras 'ha..,;' sido dedlcódos también. a_l pro
ce:; o miento de do~os administrativos y de ne
{ndos, una gran !mayoría dédas computado
ras utilizadas A~ ha sido completamente 
apropiado a sus) prop6sitos y tampoco los 
prop6sitos han sido a menudo los m6s ade-
cuodos".1 . 

Este juicio es ¡espédalmente aplicab'le e 
nuestros países ~ desarrollo, en donde nos 
enfrentamos a u~ número ·iftgEmte• de nece
aidades prioritarios :.por· satisfacer, arrastran-. 
do uno escasez ci'tónlco de recursos de capital 
y de mon,o de o~ra e'specializada. Como no 
podemos produc(T tan f6cilmente este tipo 
de !!16quinas y·p~t lo tanto las pagamos con 
nuestras escasas ~divisen ·extranjeras,, no po
demos dal'hos el !luío de ·déspilfarrar el cos
to de tiempos de tom¡:;utadora mal utilizados 
o sin utilizar. lo 'que es mós, cada cinco o 
sals. años aparee~ uno nueva "generddón" 
de computadoras! éon una mayor capacidad 
de manejo, que ~espliego habilidades nue
va!! y ''cu~sta meoos por cada bit de ínfor
madóll'l procesad6. Nuestro acceso Ól ellas 
ocurre; por lo gil!neral, con un retraso de 
do! años en prQmedio. Así, cuando apénas 
emp~:tamos a conseguir un grado normal de 
utmzaci6n (lo cuaJ no siem!')re significa ple
na utilizaciónl de nuestros equipos, toman
do en cuenta el período previo de dos o tres 
años que requiere lÍogar a su implementa
cióri y operación normal~ en otros paises yo 
se est6n utilizando m6quinas de mejor cali
dad y más confiabieiJ, que cuestan menos 
por cada bit procesado y pueden procesar 
·m6s información--en el mismo tiempo. En al~ 
gunos países latinoamericanos en especial, 
la tendenéia paternalista que heredamos de 
lo Colonia al centráll:z~r las ,decisiones¡,3 ha 

fl Lang0fors, ThGJoNtlcai Analyala of . lnform,tlon · 
Systomu, p. 12. 

a Aclmlnlotradón Pl)lbi!c¡¡¡ . éá Am&>Uw l.a~lna, ÓIIJ6n 
f'anflmerlcana, 1 fi'6S. 
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dado p6bulo a la_ idea de que los siStemas 
de información 11011f Ui'ICJ ·G!Ipi!cie de panacea 
universai:·IPara ~:;urar a la. alta administración 
do loa "cuellos de botefra" ,que la ahogan. 
Como a'ésultado de este mtt~ algunas orga
n•zacionea .cometen ahora die:z: mil errores 
oor segundo en vez de diez al dio, débido 
a ese fenómeno que log crnalíatas de siste
mas subrayan con la freso ••garibagQ in, 
garbage oui" (o.,sea, que si se meten da
tos absurdos en l.i'ria computadora, ésta pro
ducirá uno informaCión sin sentido):. 

Otra h~ndencia observddó es la' de. las 
dependencias que utilizan dif0rentes marcas 
de corri'putadorasi con diferentes procedi
mientos y f'!ormas de computación en distin
tas unidades administrativos. Quizá io ha· 
gan cOn el fin de 'p~evenir la posibilidad de 
intercambiar infor~adones útiles entre las 
dopendencias involucradas e, incluso, para 
evitar el intercambio de experiencias entre 
clnaiisias o la rotad6n del penonal. ¿Quién 
scibe? Se conoce de una institución pública 
qu~ ooniaba con tres distintas computadoras 
a' cargo de tres unidades diferentes y nin 
gúna de ~tos m6quitlas se utilizaba, m s; 
quiera, al 50 polf;'Ciento de su capacidad. 

Por entos motivos, cómencé a tratar de 
entender a los sistetnas irHegrados de in'fcr 
moción, bósícamente como procesos adminis
trativo~ complejÓill, din6micos y fluldos que, 
dentro de ciertos rangos de costo, oportuni
dad~ suficiencia y relevancia (y pueden, 
mcrginal pero no necesariamente, hacer uso 
de equipos complicado• como .los de compo
taci6n)'' vinculan al administrador (mana
gerFcofl toda una de lqs funciones de su 
oi'goni:tadón, con la orgdnizdción como un 
todol)t con el medio ómbleñte,6 También vin-

,, ... :; 

"' El Cv..Oo de · orlentacl6i'l i&n alatematlzacl6n mo· 
canliKtda de dato•, odltado··:,Or lao Nadoneu Unldaa 
en l961; collalo que loa 1116qulnai .no son e...wdales 
parci un alatema Integrado do datas (cuadro 91. p. 
-4-4) y aén enfatiza que, pNdiiCIImente 'po_rquo 01 traba· 
Jo do ofldna ee compl~lo f cada bit do Información 
podrte a6r't1r para dff<íl¡ontes jprop6altoa, la aolecd6n 
do· una m6qulna : dopcu,de ciO lá cafitplelldad y de' 

volum•i't ciGI erabciJo a desarróltar. 
a Modio arabiOnle (IÍnvBrenmei\U, e• ol tórmino 

que utUlito ·¡a may~lc de loe pensadores • dol m6todo 
oJat6iill~,' · NbrbOrt WlenOt- le donoalna ~a.lite 6ft. 





culo las diferentes partes ele la organiidción 
entre sí y con su ambiente, a fin de conse
guir el cu.mp.limiento coordinado de sus res
pectivas t,areas ( o.misiones) y procesos. Esta 
investigaCión me llevó muy lejos. 

Ahora, el curso de Administración Pública 
toca su fin y· me veo obligado a revisor las 
notas· y meditaciones recolectadas durante 
estos meses, bajo lo supervisión tutelar y el 
ouxilio amistoso de! Profesor Fuge. los si
guientes capítulos resumen esta revisión, ha
bida cuenta de las limitaciones de espacio 
poro la ·tesis, las de tieiripo poro revisar y 
pulir lo que aquí quede escrito y las del idio
ma. Estoy seguro que se necesitará seguir 
puliendo y revisando este documento poro 

. que los ideas que expresa se vuelvan cada 
vez más comprensibles y fáciles de digerir. 
No obstante, me es placentero escribirlo por
que considero que, aún en esta formo des
pulido, puede ser un interesante punto de 
partido para continuar estudiando éste y 
otros temas semejantes. 

Al tratar de hacer legible ,el documento, 
busqué mantener en un rango mínimo los 
<:omentarios de carácter estrictamente técnico 
o matemático. Posiblemente esto quede ex
plicado por el hecho de que no soy ni un 
analista de sistemaS' ni un matemático, sino 
que mis antecedentes se refieren mós bien 
a. la Administración Público, el Derecho, los 
Ciéíicias Políticas y el Periodismo. Estos úl
timos años he estado dedicado específica
mente a ouxílicir e'~ la resolución de proble
mas relacionados con lá factura de políticos 
(trabajos preparatqrios para lo toma de de

cisiones a alto nivel) y a estudiar los de co-
municación administrativa. 

No obstante, las limitaciones de espacio 
del documento me obligan a presuponer.al
gurios condiciones del marco de referencia 
del lector: presupongo un conocimiento al 

mediato o disponible (ovoilobl .. envlronm.,nt) 1 .. 1. fi-

96sofo español Ortega y Gouct le denominado clr

~unstancio. • Nota de la Troducd6n:· en español no 

hoy un acuerdo para lo Oraducci6n de ~ute t6rmlno. 

to mismo opor~ce como "medio ambiento" que como 

"ombiente", "entorno" o "contexto" .. Con ligeras di

.ferencios semánticos, todo·s éstos t6rmlnos tienden a 

definir uno diferencia especifico /é'~tre la ti,~logli:l de 
un sistema y el. iiitemo m lamo./· 

i 

menos elemental de los conceptos básicos 
de la teoría de sistemas y de los sistemas 
administrativos, por lo. cual no explico en 
detalle algunos de los términos utilizados 
como, por ejemplo, "entradas", "salidas", 
"procésós", "retroolimentaci6n", "m e di o 
ambiente" y "recursos", entre otros. lampo· 
co entro en mayores explícaciones sobre la 
naturaleza de los procesos Cldministrativos 
que involucra el modelo básico, ni sobre las 
implicaciones que éste deriva poro los dife· 
rentes funciones y actividades administrati
vas especializadas que existen. 

El documentó comienza con una breve re
visión histórica de los principales puntos de 
"ista que se relacionan con el tema, hacien
do especial hincapié en los pensadores la
tinoamericanos. Después, resúme alg'unas de 
las críticas que diversos autores han hecho, 
durante los últimos cinco años, a lo rigidez 
de algunas· actitudes y definiciones pre
vias. Posteriormente, diserta un poco más a 
fondo sobre lo importancia que tienen .lo,: 
comuniwción y el tiempo en los sistemas dé ' 
información. A continuación propone un mo
delo básico paro .un sistema administrativo 
integrado de informádón, plontear·do ejem
plos de diversos métodos que pueden servir 
para analizar su funcionamiento. Concluye;. 
finalmente, con algunas inferencias que he 
considerado importantes para el tipo de pro
blemas que enfrentan los países en desorro-. 
llo, . si b¡en al escribir el documento me he 
dado cuenta de que algunos podrían resul
tar de interés poro otros países. 

Como ap~ndice de la disertación, se 
anexo un á deciaración del Grupo Internacio
nal dé Estudi~s para la Ploneación Nocio
nal ( INTERPLAN), auspiciado por los Nacio
nes· Unidos, en la que se plantean los re
quisitos personales que los planificadores y 
administradores de los paises en desarrollo 
deberían llenar, a fin de mejorar, durante· 
las próximas décadas, "la estructura admi
nistrativa de diversas organizaciones especí
ficas o del sector público como un todo" .6 

Rusholme; Monchester, Marzo de 1971. 

e "EvaÍvciciÓn de la Capacidad Adt!llnlstrátlva para 

el Desarrollo", N. u .• Nuevo Yci~k. (edición en inglés). 

pp. 3 y 71). 
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INTRODUCQON A lA TÍADUCQON 
. ESPAAOlA · ,., 

Muy a p~r ·de las buenas intenciones 
que mostraba en. la intfoduccl6n reci6n . lei
da, no he tenido da oportunidad de seguir, . 
puliendo y mt'ljorando este texto. Por lo tan· 
to, con la única excepci6n de unas cuantas 
notas extraordinarias (señaladas col'! astería• 
co, para dar alguna explicación aislada), he 
preferido dejar' inc61u.me el texto orlglhcll y 
no rehacerlo en .su traducción al espajllol. 
He tratado de conseryar la frescura de aque· 
llos planteamientos; de no interferir en ellos 
a la ·tu:z de las nu.vaa experiencias que he 
ido adquiriendo. · 

24 

SI ie me prevuntqse halta qué grado ilgo 
estando de acuerdo cOil lo que escnbl en 
,1971.,. responder(~ C(ue sólo 'i!i: un 50. a 60 
.. pór ciento aproXlli'lodamonte. De los curso5 

~·, .• ue he feniCio . opoftunldad de impartir S~ 
. bre ... tema~. he derivado algunas inquietu

des 'nuevas~ A .las más apremiantes, que con
listen pri plantear alguna metodología para 
,diseñar e implantar el sistema de informa
cien, tratar6 de dar ~es pueda con un segun.;. 
do . apéndice; un poco esquemáticamenté. 
.. specfo a las do&mós, sigo manteniendo vivo 
el sentido del epígrafP. de Antonio Mochado. 
esperando que seguirán dando lugár a otros 

¡:,trabajos como éste. · 

Coyoacán, D. F., Marzo de 1973 
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CAPITULO 2 

LA UTIUzACÍÓN DE LAS CONCEPCIONES. DÉ 
SÍ S TEMAS, TANTO. EN LA ADM!NISTRACION 
COMO: EN LA ~NFORMACION . · · 
ADMINiSTRATIVA:_ 

2; 1• Antecedentes Mód~rnos de ·IC!Is Concép
.· .·· ciones de Sis~ernas. ,.¡,• • 
•\< 

·•sisteínci"' constituye. un<Í palabrd y. un 
concepto que ya eran utilizados por los an~ · 
tiguos filósofos griegos y aÍín, qui:;::á, por d
vilizaciónes más antiguas que 'ia griega. la 
palabra ''sistema" se Gtiliza en diferentes · 
contextos y con propósitos distii'H'8s,. signifi
cando unas veces "método", otras "orden 
de cosás" y otros más "procedimiento". o 
algo diferente. Es durcintá estos. últimos 30 · 
años que este ténnino ha recdbrado iinpor~ 
tondo; gracias o la confluencia de tres co
rrientes de pensamiento:, o) lb cibernética, 
b) . la ádministraci6n CienHfica iY c.) ias cien~ 
cicis de compUk:aeicSn. 

En 19;43, .Norbert w· 'er y Arturo Rosen
blueth dieron nacimiento o uno nuevo cien
cia multidiciplinoria, o la que denominaron 
11cibem~tlca" (de la palabra griega "kyber
netes", timonel) ,t dirigido a la observodón1 
explicación y simulación de algunas fundo• 
nes complejas de control y comunicación en 
lós organismos vivos (por ejemplo, de lo·· 
función de regulación que dfiiíple todo tipó 
de cerebros). los ciberneticistas denomina~ 
ron "sistema's" a ~us modelos, tonto a los 
pensados cÓmo a los construidos y así, por 
extensión, o aquellos artefactos meCánicos o 
conjuntos de fórmulas matemáticas destino
dos a simular el comportamiento previsto de 
estos modelos. los avances de la cibernético 
dieron lugár al desarrollo cie diversos rámai 
nuevas de lo ciencia, toles como: la líivesti-

1 De 11cuerdo con Norbert Wlener, "la ciencia de.l 

control y la comunicación en el animal y en la 1116- ·.: 
quina". Seg6n Stafford tioe~, "un continuo do Inter
pretaciones para llenar la zanla que exl1ht entre lá 
clellcla y el arte". 

• g0ción de '0perad6n~s, 1~ T eorío de Juego.s, . 
la Teoría ·de la,{Jnformaci6n, los estudios dé 
Organiiación . ((omo,,. por eje,mplo, los con
duclistas·y,~(ie dinamiea de ghlpos) y la Teo
ría Generc.Jí de Sistemas; entre otras. Para 
lo~ dbernetistai, lo información es uno des
cripción 'de aquellas intérreltidones y ele
mentos que mantiel)én ~1 "equilibrio diná~ 
mico" o "estabilidad'' de cualquier conjunto 
organizado u .. {\~orgonizadón". 

. , b, la Admiil~st~~"~ón Científico. 
1,' •;- . 

los estúdios de la administración científi
ca· se iniciÓroñ a fintJies del siglo pasado. 
Sin embargo;. sólo., después de .las presiones 
que la Segundo Guerra Mundif.ll impuso a 
los administrador<!s públicos y privados con 
sus imperativas de'mandas, esta corriente co
menzó a descmollarse con mayor ímpetu, a 
lo largo de dos .tendenCias principales: una 
que se basa en los descubrimientos de la 

· economio, de Id~ ciencias de fundamento 
matemático y de lo ingeniería, enfatizando 
ios aspectos "técnicos" de lo actividad od
fuinistrativa y. aportando toda uno nue~o 
tecnología poro poder evaluar y c;:mplir me
jor la:; toreas fundcirrientales de lm organi
zaciones sociales administradas. Esta tenden
Ciá nos hablcf dé "sistemas administrativos", 
"sistemas y procedimientos'', .. sistemas de 
organización" y citros conceptos semejantes. 
La otro tendencia fu_ndamental se baso en 
lcis avances de las ciencias sociales y de lo 
sicOlogía, para hácer hincapié sobre los as
pectos humnnos del proceso de interrelación. 
Algunos d_é sus térmi,nos son: "sistemas so· 
ciales formoles e infórmáles"~ "estilos" o 
"sistemas de direc~ión" y "sistemas de moti
vación''. 

e) Las Cieríé:ias ele ia Compútaci6n. 

TombiEm en t9 .. d,· en la Universidad de 
Harvard se logr6 echa_r o andar la primera 

. calculadora .electr6nié:a que pudo reCibir. el 
noinbre de "compiJtadcira". En comparación 
con los nuevos pro~esodorés automáticos de 
datos, de tercero y c~arta generación, aque
lla ero una máquirid muy rudimentaria. las 
computadoras requii:!reil ccímbinat las hobili
. da des y é:oriodmiéntó~ de ciberneticistos, 
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~c:."tem6ti~os, ingénieros · en electrónica y· 
otros profesionistas pa.ra poder hacer frente; · 
tanto ci las ,necesidades de un equipo tañ 
complejc) y deliéado como el suyo, como a 
los problemas que se dan a resolver por 
incdio de esta:$ maquihas, En los últimos 25 
bños han aparecido éuati'o "generaciones" 
ó clase,s de computadoras, creciéntemente 
mejoradas y también se han desarrollado 
ciertas técnólogías, denominadas "ciencias 
d~ la colijputoc:ión", originálmente creadas . 
para .resolver los problemas específicos que 
produce él trato con las· computadoras y 
qu·-1, por analogfa, han ido ampliando sus 
ámbitos de acción. Las principales técnicas 
que se utilizan o se aplican en la adiviCÍád 
administrativa, son: i) la ingeniería de' sis
temas,. ii) el análisis de sistemas, y iii) el 
prócésamierito comerCial de datos. 

i) lrigenieria de Slitemas. 

Según Langefors, 3 la ingeniería de siste
mas se dedica al diseño y la instalación de 
componentes eminentemente físicos, princi
palmente mecániCos y eléctricos. Por una 
parte, los ingenieros de sistemas están con
dicionados por. el uso de instrumentos mate• 
m átiCos complejos (como los sistemas de 
ecuaCiones diferenciales o las transformadas 
de laplace) para optimizar la estabilidad 
en el funcionamiento de sus aparatos. Por 
otra parte, también se dedican o fabric;ar 
por separado los diferentes componentes 
(eón .el fin de perfeccionar aisladamente sus 
r~spectivos atributos) y hasta entonces los 
unen entre sí. longefors observa que los h1· 
genieros de sistemas inventaron lo descrip· 
cióli de sistemas· por medio de prc)gramas en 
secuencia, diagramas de bloques y análisis 
de redes. IndiCa que este enfoque causa ún 
problema, porque los ingenieros tienden de
masiado a analizar detalladamente cada· 
uno de los diferentes componentes, perdien
do por ello un poco el control del conjunto, 
puesto que se requeriría una cultura enciclo
pédiCa para poder entrar en tantos detalles 
que pertenecen, a veces, a campos científi
cos muy distintos. Como resultado de ello, 
"los libros de texto de la Ingeniería de Sis· 

2 laftgéfora, Op. dt., pp. 17 y is. 
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temas y, en corise'cu~nc:ia, ,los de otros tipos 
de sistemas (aquí critico al libro de Johnson 
Kcist .. Y Roienzweig,. ''Tf!orla, Integración, y 
AdministraCión dé Sisté'fuas") tienden a con
vertirse en (. ~ . ) compendios o colecCiones 
dejemos, que' lleváñ a uri conocimiento su-

. perficic.':l y fragmentado del a'sunto". 
. '\;-. 

¡¡) Análisis de Sistemas. 
. ''Jl -

El análisis'de sistemas es una técnica que 
. se relaciona con otros tipos de. estudios ana
líticos; cómo la .lógica simbólica, los estudios 
de trabajo, o los de O y M. Aparentemente, 
de acuerdo ton él . Diccionario de Computa
Ción de Chandor; su fin último es "utilizar 
.una computadora con eficiencia y econo
mía'". Cási todos los autores en esta mate
ria convienen en señalar la existencia de dos 
nivéles de análisis: el llamado macroanállsis 
y el denominado n'licroan6Hsis. El primero 
observa al sistema como un todo unitario y 
~onsiste en hacerle revisiones generales para 
obtener algunas deducciones. El otro con
siste en una observación detallada y acucio-

. sa de ·las distintas partes y sub partes, en for- . 
ma inductiva. En términos generales, raras 
veces se estudia más alió de dos niveles "in
ternos'' (lo que Feiblemmon llama "partes" 
y "subpartes") .8 El análisis de sistemas ape
nas empieza a tratár de independizarse de 

. la computadora, tomo ocurre en el caso del 
an61isis de sistemas polttkos o en el ·de los 
sistemas de planeación, programación y pre
supuesto, mejor conocidos como PPBS. 

iii) Procesamiento Comercial de Datos y 
Sistemas de lnforllkidón para la Ad:. 
mlnlstraclón. . . 

A fines de los años SÓ se empezó a utl• ·· · 
liz:ar las computadoras en el procesamiento . 
comerCial de datos, ·Jo cual tuvo ún enorme 
éxito, por lo qúe se refiere a la recupera.-·· 
ción de tiempos y esfuerzoi que antes se per• 
dlan en largos y aburridos cálculos. Al prin
cipio, sólo íe dedicaba a aplicaciones conta
bles y,· a lo largo de diez: añoi, sé fue 

' Felble-ftft, J. y J. W. frle~tci, "The atructure and 
functloft Of organlzatlón", eft Syst-• Yhlnld .. , de 
P. E. Emery, pp. 30-55; p; 31. 
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aplicando a la producél6n, ·.lós iliventarioí, 
el manejo ... el~ tráfico y transpórtadán, Jos 

. pronósticos/ los archivos de peri~naJ y otrai 
oplicac!ones, básicámente de nivel ,oper(ltivo. 
Los primeros . intentos de sistematizar la in
formación administrativa se hicieron por este 
medio, primero procesándola en Jotes y ya 
desde 1960 y en línea, para aplicaciones al 
nivel de supervisión funcionat•;oesde 1967 
se empezó. a utilizar en sistémas complejos 
de base de datos (data management), pa
ra aplicaciones de alto nivél administrati
vo**; hoy en día aún subsiste una poderosa 
tendencia a limitar los alcances de la idea 
de un "sistema de información", compren
diéndolo como "todos aquellos procedimien
tos y operaciones que involucra. un si~tema 
de procesamiento de datos, . incluyendo las 
operaciones manuales y Íoi métodos de co· 
municación que se utilicen dentro de la or• 
ganii:ac:ión específica".' 

2.2 Los Sistemas Admi'nist.\1tivos de In· 
fo1111Gci6ÍI. 

Los autores clásicos y los especialistas en 
administración no comulgarían tan fácil· 
mente con la idea de que el conjunto de 
Ja organizaCión sea sólament.e una exten
sión de Jos mecanismos dé entrada utiliza· 
dos por . un sistema cómputadorizado de 
procesamiento de datos. Lcis dos principa
les respuestos que se dán a esta paradoja 
~on las que han ofrecido Richard Johnson y 
.otros autores (en su libro "Jeorío, Integra
ción y Administración de Sistemas") , y Her· 
bert Simon (fundámetitalmenk; en "Lci Nue
va Ciencia de la. Administración" y "Toma 
de Dediiones Administrativas"). · 

Johnson basa su concepción en los tra· 
bajos de Jos ingenieros de sistemas y ob
servo que los proyectos más o .menos com· 
piejos, tales como Jos que se dedican a la 
investigaci~n espacial, se dividen en dife· 

• Por: eJemplo, para calcular cósioa de oportunl· 
ciad, predicciones y aJusto• de cu~Í y de redes. 

• • Por eJemplo, para planeacl6n, control, apoyo 
de dedilones y aimulael6n de un produdó o de una 
•m presa. 

• Chandor A., Dlctlonary of CoiiÍputen, v6añ "In· 
for111atlon Syate•"~ 

rentes ... subpr.óyedos o . ~jiis~emas" coordi
nados, que a su vez son aaministrados por 
gentes diferentei, éón muy diStintos ante· 
cedentes y experiencias, los cuales en oca· 
sionés, inclusive trabaian en distintas com
pañías, separadas por grandes distancias. 
Este autor comprende a la organización ce · 
mo a un gran "supersisterna", compuesto de 
diversos subsistemas qúé utilizan o trans
forman dis'ffntos "insumos'; o flujos: el flu· 
jo de mate~iales, el flujo de dinero, el flujo 
de fuerza de trabajo y el fluJo de informa
ción. La organización cuento con variados 
instrumentos para manéjar los diferentes . 
flujos y, de este modo, el "sistema de in
formación" o flujo de la información~ se 
opera por medio de sistemas de procesa
miento de datos, que pueden ser mecaniza· 
dos o no mecanizados. 

Sim~n es, a la vez, espeCialista en admi
nistración y en cienciai de lo computación. 
Paro él, un sistema de información consiste 
en "todo tipo de información programada·" 
(lo cual implica toda la información de 
rutina). Su1 discípulo Ja!t'él C. EmeryG con
sidera que1 este concepto también abarca 
"todas las i toreas programadas ctue están 
asociadas l:on la preparación de entradas 

·de ·informaCión para las no progt.Jmadas". 
Más tarde,i partiendo de la posibilidad de 
alimentar a una computadora con progra• 
mas que la autoinstruyan, el. propio Simon 
clasifica los sistemas de información, de 
acuerdo con los tipos de decisiones o los 
que sirven, en sistemas de información pro
gramada y no programada. A estos últimos 
los llaman· también "sistemas heurísticos de 
información". 

A partir de los trabajos de éstos y otros 
autores, han ido Óporeciendo nuevas téc
nicas ~drt.inistratlvas que sirven para ana
lizar o reclasificar las informaciones cuanti· 
tativos por mC,dio de modelos motemóticos 
complejos qué, en . ocaiiones, se resuelven 
en computadora. Entre estos nuevas técni· 
cas~ que tienden o ayudar a los adminis
tradores a tomar decisiones en materia de . 
problemas complejos de carácter cuántita- . 

11 Etliery, Janiei C., Ot'ganlzatloaal Plannlng cuid 

COfttrOI Syst81Wa, pp. 63 y ••· 
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tivo ( ciil, por ejemplo, las toblai de ded
iiones o el análisis de póUticas), aparecie
rOn los denominados Sistemas Integrados de 
información o Sistemas de Información Ad
ministrativa (MIS). El Diccionario de com
putación de Chand6r indiCa que un 1 MIS 
e!s "un sistema . que puede llevar a cabo 
funciones de prócesamiento comercial de 
rutina, por lo que sé diseila de tal manera 
que mucho de lo que procese produzca in
formación que se presentará a los super
visores, incluídos los niveles de alta direc
dó·:,, para ayudarles a tomar decisiones. 
El'o implica que los resultados se produci
rán con rapidez, quizá requiriendo proce
samiento en tiempo . real, para permitir· a 
los administradores .• seguir paso a paso • el 
progreso de la organización, en términos de 
cómo satiSface sus prinCipales objetivos".' 

2.3 Concepción· de los Sistemas Admi
nistrativos de Información · en Amé-
rica Latina. · 

Alrededor de .l9ó.S, la concepción de sis
temas y de administración por sistemas ·co
menzó a adquirir importancia en Am,rica 
Latina, cuando los clásicos de estas ideas 
( Johnson, Simon, Chorafas, etc.) empeza• 
ron a traducirse cil' español. Cuatro de tos 
modelos más ampliamente conocidos son 
los de Mario Frieiro . (argentino), Wilburg 
Jiménez Castro (costarricense), Saúl M. 
Katz (norteamericano que trabaja para· la 
Organización de los Estados Americanos) 
y Miguel Duhalt Krauss (mexicano), cuy'ós 
diferentes conceptos sobre los sistemai de 

.··.información son' los siguiente3! 
· Frieiro, durante una conferencia que dio 
en la Universidad de México en febrero de 
1970, definió a la información. como uno 
de los insumos del sistema administrativo 
·pero explicó . qué, aparte de los insumos 
inmediatos (que a su vez son recursoi en 
el medio ambiente); existen por lo menos 
seis factores exógelios de carácter econó
mico y social en el ambiente local de cada 
país y catorce en el ambiente internacional, 
que influyen en los procesos internos del 

¡' 

• Chandor, A., Op, cit., v6Crse lu deflnlcl611 do 
"Manogemont lnformátlon System", 
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l sistema de la administración pública y que, 
en la mayorla de los casos, solamente se 
les conoee por medio de "información" (y 
por lo tanto, ·o trCiiV's de los filtros y la 
evaluación que hate el sistema político, 
tan profundÓmente vlncula'do ci'l sistema ad-

i ministrutivo). Su concepto de. información 
•• m6s amplio que el que tienen los proce

. sadores de datos, y llega a incluir en ~1 
los medios y los ·procesos de comunicación 
de los que hace uso el sistema, bien para 
usos internos o bien p-ara vincularse con su 
medio ambiente. 

Jiménez Castro'· propone una estructura 
tle "sistemas administrativas prio.ritarlos pa
ra el desarrollo" con lci idea de sistemati
z•r la coordinación entre los servicios que 
son comunes al conjunto 'del gobierno, tales 
como la planeadón, el mejoramiento admi..: 
· nistrativo, la presupuestació", · el personal, 
las estadlsticas, la contabilidad y las adqui
siciones, los abastecimientos y los almace
nes 'a últimas fechas también ha tomado 

. en cuenta los servicios de asesoría legal), 
·por medio de una óptica que distingue los 
elementos centrales de los periféricos. 

Cada uno de estos servicios se convierte 
entonces en un "sistema'', a fin de apoyc:.r 
"un proceso de decisiones ejecutivas" que, 
a su vez, necesita: a) conocimiento acercl 
de lo que. ocurre ( he.chos y datos) b) la 
canalización . apropiada de los datos · ya 
proceiados, por medio de planes, progra
mas; presupuestos y potrticai generales, in
cluyendo diversos requisitoS, entre los cuales 
cuenta la participación completa de todo el 
personal público. Este. autor nó. ·flama "sis· 
temas de información" a algunos dé estos 
requisitos formales o esenciales, sino sola
mente a las funciones de estadfstica y con-
tabilidad. · 

Katz& acuñó el concepto dé 11sistemas de 
acción para el desarrollo" y ha analizado 
seis de ellos: los recursos humanos, los fi-

1 Jlni'jnez Castro, Wllburg. "Sistemas prioritarios 
p.ora la admlnlstroci6it del desarrollo", en Aapedoa 
AciMinlatrcitiYot do la Plaalfla~~d6n, CEPAL, ONU, pp. 
222 y ... ,. 

a ICatK~ So41 M.. Gula pára 111oclemlaar la adml
nlstraci.Sn para el deacirrollo IMidonal, 111lmeo, pp, 25 

y .... 
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nancieros, los materia1ei o lii:gfsticos, !íó 
participación. en la toma . de· deciiioneí;. la 
legitimidad y leí informaCión. Á este Óltlmo 
lo considera como .. flujo continuo y or~
nado, de doble vfa, de los. hechos, datOs 
y conoCimientos necesarios p'ara formuiarr y 
ejecutar un plán de desarrollo". Esta Infor
mación . esta sujeto o tres carcícterfstlcias 
principales: que sea suficiente~ oportunól y 
relevante. ,,, . . . 

Duhalt ,Krauss0 se basa en . _los trabajos 
de un ciberneticista denominaéJo Grenie._;¡,s. 
ki, quien di_señó un complicado modelo grá
fico del comp~rtamiento de un animal, pcira 
demostrar que.. los organismM' · biológicos, 
como el animal mismo, . son duales, ó s~a 
que están compuestos de dos sistemas in
_teractivos, de loll que cada· uno proce.aria 

··parte de las ialidas o productos del otro: 
un slit8mcii flsiCó que transfónná la comida,. 
en energía, y un sistemca' de información 
que procesa las informaciones . y gobierna 
o regula las acCiones. A partir de esto, 
Duholt Krauss renueva la idea, apenas atis· 
bada por Johnson, de que existen dos flu
jos a lo largo . de los sistemas administra
tivos: uno es 'el de roecremática o flujo 1de 
recursos físiCos y financieros Y. el otro es! el 
flujo de información. Debido a que éste: es 
un modelo dual, el trabajo humano se to· 
ma en c::uenta éomo parte del sistema flsi~o. 
Este áutor mar_ca un importante avance, !ya 
que hasta ahora no se habíq · dado. s~fi
ciente cónsidei'éiCión a esta mita~ física, ~e-

. bido a que la influencia del procesamiento 
de datos ha arrojado una luz más fu .. rte 

· . sobre la parte . informativa: ' 

2.4 Comenta'rlos. 

Aún a pesar dé que los enfoques de¡ los 
ciberneticistas y de los estudiosos de la ad
ministración cientifica obedecen a crite~ios 
más amplios eh relación a la posibt1idad 
de comprender los sistemas en general y los 
sistémas de información éi'l particular, parece 
qué lás limitaciones de alccince que afeda· 

9 Duhall Kiauu, Mlguol, loe .a.t-• aci...W.hatlo 
na - ... .._.. ciUéiiGe apun ... dé cláae •l.éatra-
fiodos, 1970. . ' 

ron, tanto ·á los ingenieros de sistemas coma 
a las primeras. Cómputad()ras rudimentarias; 
se han seguido ·. tré;íduciendo en la compren• 
ilón de los sisteri'lái dé información. Alguno• 
de loi enfoques resumidos anteriormente 
muestran una idea sumamente tangencial 
o determinista aceréa de lo que es u'~ sistema 
y de cual· es la natura,lez:a específica de los 
•istemas de infórmacion. Otros consisten en 

. concepciones parcia liza das y 1 p()r lo tanto, 
su simple agregación no nos doria un con
cepto integrado, sino más bien consolidado, 
de los iistemaí administrativos de informa
ción. 

La idea ' fuás corriente acerca de lo que 
es un sistema, entre estos autores adminis
trativos, parece haberse tomado de la In

·. genier(a dé Sistemas, puesto que enfatiza 
el supuesto realismo y el· presunto propó
sito común de los componentes.10 Los com
ponentes o .elementos de un sistema de· in
formación son, de acuerdo con los distintos 
autores: la tasa o flujo de la información 
( n'úmero de. mensajes), sus cont_enidos, el 
nivel de detalle que se requiere para la 
toma de decisiones, los canales de organi
zación que sirven' para tratar cor. diferen
tes informaCiones, y otras caracterfsticas 
fundamenta lménte ··técnicas. . . . 

Como resultado de estas ideas, que par
ten de la pugna que ocurre entre los dife
rentes enfoques t.écnicos existentes sobre el 
f)roblema, · cc>menz:amos o entender en los 
pafses subdesarrollados que, de hecho ra
ras veces necesitamos computádoras alta
menté desarrolladas y con grandes capaci· 
dades de memoriá. Aquellas dependendás 

to la definición que dio Jlm,nu Castro (v6áaé su· 
pra, nota 7.) ~n 1966, fue muy tlplca de la actitud 
que privaba en esa 6poca, si bien acusa ya un rela
tivismo mayors ·¡, 'Sistema' (es) el conJunto de. ófga
nos, principios· y normcis sobre una· materia, enla~a
dos o coordlnádoa tan estrechaniente eriire si, que 

constituyen un todo Indivisible... (aus) partes ac· 

tOan con uno misma orlentacl6n y aatlafacen un ob
JeU~ com6n'. El ·ilstelna •• atl un todo . orvantzaclo 
y articulado, no aCUMulado, cuyo crecimiento YO de 
adentrO hacia afuera. • • (No hay en 6!) Ünldadea 
aisladas• hay un ófgano ~ntral ••• (y) ~tras paritil 
coMponen t.. que •• ¡, M clenO'tlllnan 'aectONa' ". · 
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guberna~entales a empresas privcidas que 
lci1 utilizan para IUI usÓs administratiVOS, 
tienden a silbutilizcirlas én calidad de ar
chivos de m.ultiaccesó ( árchivos que dcin la 
~!~~o informacióri a diferentes usuarios, ól 
mismo tiempo),· máquinas de contabilidad 
en tiempo real o bancos de ,datos fragmen
tarios. Solamente una vez al año se utiliza 
la capacic;lad total de la máquina, para co
rrer el plan global (por lo general, o casi 
siempre, un plan financiero o u.n presupues
to) o el balance de la orgóni:i:ádón. Esta 
su')optimizacióii11 del tiempo de computa
dora y del de los especiálistas en sistemas 
(ambos iiendo recursos sumament~ escasos, 
que se apoyan en recursos de capital to
davía más escasos), solamente puede re
solverse por ' medio de la sistematización 
de su utilización. 

a) Un paso múy importante tendiente a 
esta sistematización es el que ha <fádo Chi
le en l9ó8, al crear la empresa de Servi
cios de Computación Limitada ( EMCO) •12 

Esta es una dependencia pública, que está 
a cargo de centralizar y compartir los prin
cipales servicios de computación que utili
zan el gobierno chileno y las empresas pri
vadas. Un enfoque similar es el que se ha 
llevado a cabo, en un país desarrollado 
como la Gran Bretaña, al establecer el Co
mité de Servicios Administrativos y de Com
putación para las Autoridades locales 
( LAMSACP1 salvo que, en este caso~ ei 
comité solamente· tiene atribuciones para 
sugerir y no para señalar normas. El com
J:,inar y compartir las computadoras en tér
minos de centro y periferia páro diferentes 
usos, es un primer paso sumamente impor
tante hacia el uso más efieiente de este tipo 

11 Suboptlmlzad6n, de acuerdo con Hitch y Me 
Kean, citada. par James C. Enie,Y (Op. dt., p. 5), ea 
"la aanci6n que ,. paga por coiuegulr lileta1 local .. 

. que aon inconsisténtéi con las· métaa generalea o glo
bales". 

. 12 s-lntmo .obré Sietemai de lnfo~cl6n en el 
Goblemo, EMCO, SGntlago, Chile, 1969. : 

u Vóose LAMSAC; an organlzatlon d..ignOtll te 
work for local authoriHel y Coénp~r PenlopiHilt 
In Local Gow..-nent, 1969. 
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de herramientas en olgunos sistemas de in; 
formación. 

b) El segundo paso deberfá consistir en 
uncí revisión crítica e imaginativa de algu
nas de ias necesidades que hO'Sta ahora sé 
han satisfecho . con costosos tiempos de 
computación o incluso con tiempos de alta 
administración, todavia más costosos. En es
te orden' de ideas podríamos dar~os cuen-. 
ta, por ejemplo; de que se podrian poner 
a trabajar archivos de multiacceso an for
ma . de vidéotape microfilmado, y utilizar 
asf recepto'res baratos de televisión en dis
tintos puntos de acceso, para poder recu
perar la informóeión. O bietl, se podrfón 
también diseñar formas con copias de dife
rente duración (una variante de esté método 
consiste en la forma única, qué se llena con 
todos los datos necesarios y luego, por me
dio de un · duplicador de alcohol, se copian 
diferentes partes seleccionadas de ellá . so
bre distintas etiquetas, tarjeta's de contról, 
etc., para ser utilizadas por diversas de
partamentos y operaciones relacionados 
con· la· forma original. Esta última va a una 
base de datos central durante el. tiémJ=o. 
estipulado por las normas ·¡uridicas o de or
ganizac1Ón establecidas, y los dupliccidns 
.específicos pueden durar desde unas cuántas 
horas ·--en el caso de una orde~ dé des
pacho al almacén-, hasta un año -para 

, el caso de la tarjeta de control que sirve 
de antecedente en caso de queja o para 
prop6sitos de información-). Podríamos 
también darnos cuenta de que el tiempo real 
es un concepto relativo (no so lamenté por
que el nanosegundo que se tarda eh regis
trar un dato hace ya de éste un registro del 
pasado, sino también J porque dep_ende, es
pecfficamente, del ritmo o el momento exac
to .en que se requieren los datos y no del 
momento en que se producen. No sola
mente ocurre que la mc:iyorfa de lc:is activida

. des administrativas tttquiéren información SO• 

bre . una base semana o mensucil, e inclu
sive _.anual, lino que también, mientras· de 
más largo plazo sea el nivel de la decisión, 

·más· completa y. cualitativa será la natura-
leza .de los datos que se necesiten (por su~ 
implicaciones sociales, polrticas o de vcilo~ 



/ 



réi) • Ni11'~ifn& cómputádóra puede··. tod~~ía 
teñir eStos deitoj' en tiempo real. Loi . ddíos 
complejos tiéne.!' m.uchó mayor tén~htncia ,a 
íei' "interpi'eta~doi .. que a ser "procéiados". 

e) Finalmente, hay que revisar serioméri
té la tendenCia a equip'arar, como si fue~eri 
sinónimos, la técnka llamada an61isls de s~J.; 
temas có'n la actividad de procesar datói. en 
una c:~rñputaéiÓró. 

i, Por una parte, los analistas de iisté" 
mas deberían estar capacitados para;trdtar 
con diferentes tipos de sistemas y no s~lci
mel"!te con los C:ómputadorlz:ados .. So lamerte 
en términos. cídíniniatrativos, la ayuda, .de!un 
analista de . sistemas capacitado en cu~sUo
nes que tienén que ver eon los métodoi, [los 
procedimientos a el estudio de los réeur1os 
materiales; ierla sum~meuíte valiosa. ~ po,. 
dría motivar a muchas mas personas Q 'Cápe1• 
citarse cómo anólbtas de sistemas 'i muchos 
de los. costos de implantcición • instrumé~ta~ 
ción de nuevos siStemas y nuevos equipO. se 
podrían evitár de esta manera. 1 

ii) Por otro lado, dado que el analista\ de 
sistemas se especializa en evitar tanta sub
optimización como seq 'posible, el enfoque 

. del an61isis de sistemas deberla ampliarse 
hasta poder evitar .la suboptimización de !to
do tipo de sistema relativamente aislado. 
Aparte de los c16sicós dos niveles de an(lli
sis detonado (el macro y el microan6lisii) 1 

se podrfan estudiar otros das n1velei ·de ge-

neralizaéióh, de tCíí incinera que ie pudiese 
obsérvéi'r el papel' que ju'ega nuestro listeina 
entre otros sistemas físicos·~. joda les y tam
bién cu~stionar la vcili~~~ el~ ·los. P,rinclpales 
conceptos abstractos que ·~ uhfl~CII'I poro 
poderlo justificar o interpret'ar. Se ha avan
zado mucho én este terreno durante los úl
timos cinco años, 1f, pennÍtiéndonos · de esta 

· manera ampliar nuestra idea de lo que son 
1os sistemas de informcición. 

! ·~f! . .. : .. ' .· .• 

u. El sociólogo mexicano;·. Pablo Oonzólez Casa-
nova, en au libro "Calegorlal del Desarrollo Ecoli6-
mlco", enfaÍiza loa ¡problemas qúe trae consigo lo sub
optimización de la im~tigad6n eeon6mlca y social' 
on loa paf~•• en vfaa de élesol'róllo¡ debido a loa Ya-
torea categor6ticos que subyacen en los modelos uti
lizados para definir oí desarroilo econ6mlcoa Modelol 
que no correspóildeñ con los . ambientes hlat6rico 
y cultural en los que tienen que ápÍicano. Dic:e que er 
un enfoque CriticO dé lo íltuocl6n deberlo cuestio
nar la validez dé la'l presunciones dogm6tlcas, an
tea de aplicarlás en co~diclonei total!11ente cÍi~tintas 

• 1 ~ ' '; • • 

de espacio y de tleilipó. Sir Geofrey Vlckers¡ autor 

de Tho Art of .illdgaaent asumi una potic16n w••· 
Jantlli. A cutoa ni11eles abatradoa de an611sla lea !ta
mo Jvlciou do valor y tvldoa de reaUdud y, a la 
interocci6n flntre elloi~ slstelna de. aprodad.... Este 
aistema evcrluativo funciona como "una utogorla 61-
tlma, que a61o puede ser aptoboda o condenada pór 
un ejercicio poaterleir de esa miima capacidad'" (de 
Julc:lo) o aeci, . por otro íer humano, Igual en su 
ccirpacldad apreciativa 01 que eJercl6 el luidO o 
e'faluar. ' . · 

! 
'•,·. 
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. CAPITULO 3 

NUEVOS ENFOQUES SOBRE LA' 
CONCEPCION DE. 'SISTEMAS 
ADMQNISTRAnvos 
(1965-1970) ;,. 

3.1 Las tendencias m6s importante~: 

las tres corrientes m6s importantes qué se 
han desórrollado · durante los últimos cinco 
aií Js, en réládón a los sistemas de informa
ción, son ·las siguientes: 

ci) La pHmera consiste en un enfoque téc
nico, que ha áinpliado sus perspectivas para 
definir y formalizar de una manera más com
pleta .las diferentes partes de un sistema de 
información. Esta es la idea que propone el 
profe.sor Nils Borje langefors, experto sue
co en prócesamiento administrativo de datos. 
En su libro "Theoretical Analysls óf lnfor
mation Syitems" seílala que, una vex que se 
ha hecho unci definición formal de un pro
blema; entonces cualquier analista numérico 
capacitado puede trabajar un procedimiento 
de solución.1 Así, acentúa la importancia de 
"hacer posible que se pueda obtener la in
formación faltante a partir del propio siste
ma", siempre y cuando se comience por di
señarlo como un sistema de información que 
se autoinstrúya. James C. Emery ("Organi
zatloncl ll'la1111ning . and Control Systems") 
también toma esta dirección. Para él, un 'sis
tema de información "integrado" o "total", 
significa "un sistema más estrechamente aco
plado, con una menor independencia entre 
sus partes" y coruidera que esto implica re
solver dos problemas distintos: 1.-"un ató· 
plamientd, mós estrecho del propio sistema 
de información" y 2.-"un sistema de info;. 
moción que permita acoplar mós estrecha- . 
mente las divers~s partes de la organización 
misma". Esto sighifie:a poner un acento mayor 
en los propios, sistemas, que en las técnicc:ii 
de procesámiento de datos de la organiza• 
ción. 

b) La segunda corriente consiste más bien 
on un enfoque de naturálexci filosófica, que 

t Langefórá, Óp. di., p. 1. 
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pretende revisar crlti~aiñe7~te mochas de las 
id,ea~ :que. ha~ian sido pÓstuladas por loi 

·.primeros óutores del, "enfoque de sistemas" 
aplicado a la administra.éióri, planteándose 
'ahora intent~l de respuesta que exceden loi 
ámt:-itos de la lngénierió de Sistemas. Algu· 
noi de loi autores que siguen este enfoque 
filosófico hcii'i optada por, regresar a los con
ceptos o~iginales de le¡: ·cibernética; otros, 
han recurrido a lci .Teoría General de Siste· 
mas y a la profunda preocupación que esta 
teorla tiene ·en relaCión a los aspectos ain
bter:-tciles de los sistemas ábiertos; algunos 
se han referido a los estUdios conductistas y 
de Tetiría de lá Organixc:ición y otros más a 
distintos campos de estudio, como los de la 
Teoría de la lnformaéióri o las investigacio
nes sobre 1comunicación. ·Este es el enfoque 
que muestran, por elérriplo, David l. Cleland 
y William King '( ''Sistemi Organlzatlons, 
Analysls, Manágement") y también Stafford 
Beer ( "M.Gnagerial Cyl)emetics") . Esta se
gunda córriente tiende a reunificar los impli
caciones técnicas ·y sociales de los sistemós 
lilldministrativos, tcil como puede notarse en 

. la recopilación que ha hecho F. E. Emery ba
io el. ~í\uló "Sy'stems :Jbinklng". 

e) La tercera corriente está representada, 
básicamente, por el Instituto Tavistock d., 
Londres, y por otros- autores británicos tales, 
como Sir ~~offrey Vickers ( "'The Art of Judg
ment"), Tom Burns y G. M. Stalker ("The 
Mcinc:ig•ent of ln~novation) y otros, que 
tienden a comprender de qué manera se pro
duce un equilibrio dinámico (constantemente 
restabiliz:able) entre loi diferentes sistemas 
que componen una organización y de qué 
manera este equilibrio dinámico llega a. con
seguir un cierto grado de estabilidad por 
medio de la regulación. El papel que cum· 
plo esta función de regulación se basa, lo 
mismo en la razón humana que en la infor-

. moción disponible y en los medios técnicos 
asequibles. Vickeri, por ejemplo, comprende 
al administrador como un regulador regula
do, qu~ trabajó con base en un sistema ins~ 
titucional de apreeiación (o sistema de iui
cio) suJetó a una autoinstrucción constante. 
lums y Stalker observan que toda organixa• 
ción es "un sistema interpretativo".• El pro-

i a.ma, Toas y P. M. Stalbr, en Ti.. ......_.., 
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pio F •. E. Emery, juntó ~~i.. ótris mie~Wbi'oi 
del lnstita.ito T avistock enti•~Cien el eitado de 
equilibrio dinámico qutt sé da entre los dÍ
versos subsistemas administrativos·· cOinO un 
complejo sistema sodo~tftnlco. 

3.2 Revisión de «:oncepíos a ,lá kiz .. 101 
nuevos enfoqiMsl' 

Algunos de .Jos conceptos . que han sido 
utilizados, explicita o implfcitamente pór 10$ 
primeros autores, se han visto sufetos a revi~ 
sión y critiéa por estos nuevos enfocrues. 
Conviene resumir¡ espeC::icillftehttt, tres de es
tíos nuevoi coneeptos: 

~:::r! a J La nahiralei:CI de ló unidad de los sk
telnai· 

b J La rel~clón qué sé cfa entre los siste
mas y la reolid9d; y 

e) La pres~nto direcdonalidad o intencio-' 
noUdcid de los sistériias. 

IHnt of l....owatlon, dicen qo. lo: organllllad611 .. ''ltn 
•latema lnterpnttatlvo~·. en Gil cual ''cada (actiYWod) 
•• realiza 011 reapueata a la ·lnforaacl6n ndblda, ca· 
.da •na de eatai actlvidadei l~vcra altoror, riicom
penaar o roonlenar lidormadon4ti o eoaail1 liacla una 
termina con la tranar~~ls16n de la hd09'111acl6n o ai1a 
alterada a algún otro reéGptor. La 'lnfonnod6n rclcl· 
biela' puede ••r cualquier éoaa, desde la vlalb .. pre
sencia de trozól de material al lodo del banca de un 
Operario, O a' IU alcanco eit· uná élnta aln fllt, liaata 
loa contenidos ·:éle la canfereftda del dla~ • , lci ·'acéf6n 
de eata infor.ll~cl6n' significa qu~ le te aplfcaa habl
tldadea t6cnÍcóa o ma.lluáié• y <Cwodmlentoi p~lo• 
sóbre lo que ei capóí: de é1:ÍIÍipMder cado qvle ide 
ccmfonnldad éon láa expectotivaa de ati'Ot Mi81bros 
de la orgoÍIIzocl6n. El proceso, itti lo medida H que 
.. le puede ·aislar en accicinO.· 1lngula,.., ..w-.. .. 
se calilplet0r6 paro Üri lndi\'lduo· !determinado cuoftdo 
lo lnformilcl6~ h'oya aido tr~llilititlcla a todoa leil des· , 
tlllátariol qv. .. encuentren. dentro de la erganll'otl6n 
o fuera de el~ci, y a don4e •ea n-.Orio parci uae .-1. 
caz accl6n aubaecuente tn eoilcorda~do. o. ·lecho 
poclemoa conalderar que (, •• ) una ~gaalaad6n ea: 
en IV fOrmO m6S tlmple, VIÍO Gtpeclo da trrtefactO 
dileftado para traducir loa 6rdéftes ( ••• ) o · delliiondaa 
d• lo~ vauarlói en gelllltral, en articulas y aervlcl01. 
Todo el proceao 'de troduecl6ri aál roape a ao 'IU en 
vno seria de pe«gveftOI pasos, cado uno de loa .cuolea 
~ una operación de troclucd6n en al •laMa. , ,l' .p. 71. 

oJ LOi. slliitftcit. thtnen qúé funcionar c:O· 
'MO· una unidad única, nc; cómo un "c:onfun
to'.'• "iiérie~· o "sea~end~".• A este reipecto, 
RuiMII. Aé:kóff, patriarca de la investigacié>n 
de operaciones, en alguna otasión observó 
que "la cGraderfitica ésencial de un sistema 
es la de que i:onsiste en una unidad com
puesta de parte5 · interaduantes, c;ada ·una 
~e las cuale,'s tiene intereses por su propio 
derecho.• Por tanto, si dejásemos aduar las 
fuerzas antisinergisticas0 sin ninguna traba, 
no llegariamos Cl téner sistema alguno, o 
bien solamente un sistema muy transitorio 
y dislocado. Por esta raz.ón, el significado de 
"sistema" es interpretado por diversos auto
res como .. orquestación"' "ccnfiguración"1 

"Jerarquía"' o "estructura".• Todos estos tér
minos muestra·n las caracleristicas relativa
mente caleidoscópiéai de un sistema, cuyos 
elementos par&een interrelaCionarse de una 
u otra manera, m.íentras se mueven o cam· 
bian posiciones, o van alterando también 
la forma y ei contenido de sus interrelocio
·.f.tes~ Herbert Slrrt()~1o por una parte, y los 
estructuralistas. franc:eses¡ como Claude Levi
Strauss por ·.la ·otra, explican esta situación 
paradójica, alegando que los homl:-res opa-

1 Yiaae la nota de reie;encla No. 1 O del capl· 
tvlo 2. 

4 Citado por James C. Elitery (Op. dt., p. 3). 
11 "Antislnerglaticaa" aon aquollaa fuerzas que GO 

oponen a la Ínildad d~ loa organizaciones, fuerros 
que atentan contra la ünidcid y aua lntentependencloa, 
fueraaa centrifugas. 

• ckrry, Calln. ón tivaan co...nuntcatlon, p. 305. 
' Angyal, A. "A Lé)glc of S yate m a, en Syateall 

lhlnldllf, par 1', E. Em.,Y, pp. 17~31; p. 26. 
• Terilllno~a vtlllzaciG pcil' Herbert Slmaft, éitacío 

por Ja•e• C. E•.,Y, O p. dt, 
• Felbleniann et al, Op. dt. en Syar-s Thlnldng cie 

1'. E. Eniery. El tt\rmlna "e.irvciura" tamblt\n •• vtl· 
llzodo por loa estructurallitas, el "estructurailsmo'• 
ea una palabra aculloda por el antrop61ogo fránwí 
Oav4e Le~Í-Straus•. Significa un enfoque analltleo d. 
1C11 ..,ac.sa~, . tHieiante al que utilizan los tlnglllstoa 
( Séluoaure, por ele111plo) , ha ata llegar a anallaar los 
poqveft01 "ladrillas" finales do lai diferentes GC• 
tlvldadea ·humanas (_...6nilcas, alcal6glcas, etc.), 
de tal manera .que se r.. descubra, •• 1• analice y aé 
pveda Jugar COft elloa. 

10 V60nie las nofal .• y 9 de •••• miiMO écipltulo. 
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rentemente no puedett cbinprindér y ente~· 
rar el mundo ti~ toda lú córilple(idad; sino 
que sólo puéden .. observarlo .en t6rminos de 
una "jerarquía de componentes", relaCio
nándose con él eri. una fórílló secuencial, de 
uno a uno. En tcH1tC$; que niiestra relación con 
cada elemento es dé uno por vez, las ínter· 
relaciones del sistema s'é están dando todas 
juntas, en forma fluida y dinÓinica. Estas 
relaciones p'i.íeden éambiar de intensidad o 
de frecuencia o bién pueden atraer nuevos 
elementos o interrelaciones al sistema, que 
¿ l esta ma~era "crece", cómo lo hacen los . 
Listemos que se aiJtoinstruyen. · 1 

b) Un sistema lió es uria cosa "real"; sus 
partes o elementos son solamente abstrac
ciones. Cólin Chérry ( "On Human Communi
cation") define un sistema como una "or· 
questación de atributos".& las coscis del mun
do real cuentan con muchísimos atributos pe
ro, para efec:tos de un iistema, se seleccio
nan solamerité aigÜnos de eilos porque la 
realidad cómo tal ~~ demasiado rica y se 
vuelve excesivamente incierta e indefinible. 
No obstante, como nuestro cerebro "trata de 
dar 'algún sentido . a aquello que ve, en 
lugar de observarlo tan simple y tan poco 
críticamente como' lo haría una grabadora 
o una cámara fotográfica",11 estructuramos 
algunos de estos atributos o variables y des· 
cortamos u omitimos .los demás. El resto de 
la realidad lo metemos dentro de una con
vención que el ciberneticista W. Ross Ashby 
bauti:z:ó como 11Coia negra''; nos voJvemos 
ciegos hacia ella, de la misma manera que 
somos ciegos a áquellos colores cuya vi· 
bración es menor que la del rolo ó mayor 
que la del violeta. De estct. manera construi
mos nuestros sistemas, al éstublecerles límites 
arbitrariamente elegidos y al considerar que 
solamente son "relevantes" algunos atribu
tos o puntos discretos 1 aislados) sobre cuyo . 
comportamiento tratamos de hacer previsio· 
nes. Estos puntos se denÓmirián "élementos" 
y la selección que hbcemos de ellos, así como 
la forma en que los estruch.iramos; nos ser· 
virón ultériorménté ·como uriá pantalla para 
filtrar e interpretar el sistema y el mundo; 

11 Rattref'( Taylor, Gordon, A New Ylew to .. 
Braln, en ·la revista "EÍicciunter"; febrero de 1971, 
Vol. XXXVI, No. 2, p·p. 24 . y is. 
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quitarle incertidumbre a .nueltrai previsiones. 
y predecir comporteimiefitol. · 

Áqui tenemos doS probiemas a considerar: 
( i) ¿Qué tanta incertidumbre podemos. eli
minar? y (ii} ¿Qu' tan realis.ta puede ser 
un lla.ema? . . , 

1 

( i) los tiberneticiStas consideran como un 
axioma qJe la incertidumbre no puede ser 
eliminada ·totalmente. "Cualquier obser-Va· 
ción que sé haga del mundo real es fc:idible 
y ocupa un .intervalo definido" de tiempo 
y espado.'1 Ello es asi, porque "no e~tamos 
prediciendo sucesos que van a ocurrir, sino 
sólo ciertas entidades abstractas que cor.sis· 
ten en probabilidades de que ocurran ciettos 
sucesos, y que pueden ser interpretadas 
de· muy diferentes maneras".u Construimos 
nuestros sistemas para conseguir un cierto 
grado de' certidumbre, pero la certidumbre 
misma es: más bien un estado de nuestra 

1 : .. 

mente que un resultado de la cantidad de 
información. recuperada. Sin embargo, esto 
no quiere d.acir que vivamos en un estado 
de cosas caótico. Nuestros ideas acerca deL 
caos ¡;'rovienen de nuestra incapacidad p("
ra percibir a un tiempo diversas. formas posi
bles de cbmportamiento, císt como de nues
tras convenciones· idiomáticas.18 Por. ello, re
lacionamos dos realidades por medio de· 
un sistema; vinculamos la realidad de nues
tros problemas vitales (que se fundamentan 
en nuestra propia realidad como seres exis
tentes) con la del resto. del mundo, por me
dio de secuencias de comunicación entre: a) 
nuestro propio marco de referencia biográ
fico (el sistema de todas las estructuras que 
podemos reconocer, a partir de nu.estras ex
periencias y de lo que hemos aprendido) y 
b) un modelo o . sistema que nos permite 

.·identificar las denominaciones que guarda
mos en nuestro móreo de referencia· én lo• 
atributo• que encontramos en un "trÓ:z:o de 
realidad" y que consideramos reiévantes pa-

u Pask, Gi.rdOft, An Approach to C~tla, PP• 
19·U. 

11. Pos k advierte• "tál como la convención de , que 
un conlunto de partlculaa vnlformemen.- distribuidas 

. · es IIIÓI Ql6tléo que Uft conlunto configurado O par• 

tlcv1aa". 
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. rci nuest~o· obíéti\fos. si ~Üdiésemos descri
bir estos atributoi. sin ambigüedad ·alguna, 
podríamos reemplazar nüe~tros sentidos por 
instrumentos y resólve~ el problemá en forma 
cuantitativa. 

( ii) En este sentido,.es como podémoí' di
ferenciar la "realidad'.' y el ".realism~" de 
un sistema. De hecho, no hay iistemas urea
les": todo sistema est6 éompuesb de infor
mación abstraCta, sujeta a una interpreta
ción y, por lo tanto, podríamos decir que 
todo sistema es un sistema de información. 
Cuando denominamos ''sistema".a una cons
trucción cibernétiCa, no estamos refiri6h~ó
nos a la naturaleza de ius partes ffsicas o 
mecánicas, sino a la forma en que simula (o 
sea, que nos informa acerca de) alguna fün• 
ción orgánica. Los sistema~, como quedi di
cho, son redes o. arreglos fragmentados de 
información, que se ajustan, a part~s abs
tracta menté definidas del mundo real (rna
terial) : Sus elementos són sólo algunoí: de 
los atributos de algunas de las cosas o en
tidades reales que se· man'ifiestan dentro efe 
cictrtos ámbitos o límites arbitrariamente co
locados. Como los atributos no pueden sopa
rarse de las . entidades a qüe pertenecen, si 
las entidadés se "mueven" o combio¡;a de 
posición en el arreglo, también cambian las 
relaciones eritre los atributos. Por ello,, "'" 
sistema simplista y estático no es bastc:inte 
para hacer predicciones. Se requ.iere un sis· 
tema más flexible, uno pantalla más fino 
(quizás, induso; varios pantallas coriecta· 
dos por diversos parámetros que les sean 
comunes). Un sistema de es~e tipo compren
dería los cambios y serviría paro hacer pre· 
dicciones más precisas sobre lo realidad~ Por 
lo tanto, seria más "realista" que uno está
tico y lineal. 

Esto es lo. que ocurre con los sistemas ho
meostáticos ( autorregulables) y los que se 
autoinstruyen como, por ejemplo, Jos deno· 
minados "sistemas vivos" (lo cual quiere 
decir todo aquello que cómprendemos()so
bre los procesos de outoinstrucción y de in
terpretación que ccircictérizan a los seres vi
vos). u Para simplificar éste concepto, se ha 
dado en decir que lós siiteinas tienden a con• 

seguir un esfód'o a-. tiít~aeítabilldÓd, e(~Ui
llbrl~ o superííVénCia.11 

. é) Finálmenti, l'e hóri planteado serias 
dudas sóbre lóíi supuestos "propósitos" " 
"intericioriel." de loii Sistemas. los primeros 

. autores, un poco llevddOs del enfoque de 
los ingenieros de si"emas ..!-para los cuales 
la construcción final dé uri sistema estaría 
fuera' de su:·próplo control-· hablan acerca 
de los "objetivos comunes" ó "esenciales" 
del~ sidema, como si el sistema pudiese ser 
intencional y teher una especie de "sentido 
de direccionalidad". Esta noción de "intli:n
clonalidad" ha sidó profundamente criticada 
por los ciberniticistas, qu,lenes consideran 
que los sistemas (o mejor dicho, tos regula

. dores de los slstémas) solamente. equilibran 
. la probabilidad. de resolver necesidades y 

priOridades. "(:uándo, como ocurre a menu
do, diversos mecanismos lnteractuantes ( pa
recen buscar) uno meta, o un solo mecanis
mo parece buscár diversas metas, podríamos 
áplicar el término de prop6sito a lo conduc
ta resultante,· (pero) ello no significa que se 

, haga ninguna sugerencia de la presunta 
existencia de una fuerza vital. .. ",t·· alegar.. 

Sir Geoffre~·Vickers11 explica este proble
ma~ en tétmh16s ód~inistrativos; por medio 
de las relaciones que se dan entre un ad
ministrador ( qúe es un regulador) y el cur
IO d~·. acción o norma que dirige. La función 

· reguladora siri' a dos tareas: at manteni
miento del curso de lói . asuntos, de acuerdo 
con las réladones corrientes que lo gobier-

14 Como hi~6ieiis de · traba¡o, podrla ser 6til eK
aMinat al no elfcuiloa soJoa en esta empresa de estor 
formulando eatruéturas pai'a Interpretar el mundo real. 
Esto. parecé ier m6s -"idenle en los animales supe· 
riores, pero ·a6n la mál peque~a célula aelecciona 
y procesa Información a partir de un medio a~biente 
"Incierto" paró ellá, con .el fin de controlarlo y so· 
brevlvlr (v6asé. ji:acquei Monod. L'haaard et la nece• 
oalt,. Parla, 1970). . 

ill De heCi1ó, ~na tareCI aá disiingíie de un proceao, 
en que aquitlia juitlflc~ · la exlstiinda del aliteina, 
mientras que 6*té acreC:Ienta au aupervlvencla. 

11 Paik~ 'op. cit., P• 1i 
1 . • . • d.~..~· ~.. .. 

u Vlckeri, Sir Geofl;e.¡, Thii Art of JvdgmCint, 
p. 22. 
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nan (o ••a, de acuerdo .con ,k,:l •itU~ción; a 
esto se le llamo lci función .elecutlva de un 
adminlitrador), o .bien ci la modificación de 
esas relaciones gobernantes, (o sea, la fun.. 
cl6n de factura de políticas por parte del 
administrador) .• Si se deja iola$ a l~s situa
ciones, '•tos tienden a regularse por'· sJ mis· 
!nas, dé la mismá manera_ que la ecologfo 
regula, por ejemplo,· la po&lación de los lem· . 
mings.* la razón por la cual se requiere una · 
intervendón hiJmánc:l, estriba en trotar de re
gular el sisterria "o un nivel más aceptable" 
p .lra los seres humanos. 

Indica Vickers que "aquellos que recono· 
cen la diferenCia-, no debiesen contentarse 
con enmaicararla u ocultarla dándole a es
tas funciones de fijar metas y conseguir me
tas, un significado tan amplio como para in
cluir en ellas las funcione$ de establecer nor
mas y mantener las normas, ya que la fija
ción de metas es una forma especial de re• 
gulación, que estó sujeta a sus propios me-
canismos especificas". / · 

Más adelcirtte explica que "las metas que
buscamos son solamente cambios en los téi'
mlnoi de nuestras relaciones o en nuestra 
oportunidad para relacionarnos: pero la ma
yor parte de nuestra CJctividad consiste en la 
relación propiaMente dicha" ("Nadie quie
re una manzana; puede ser que quiera co
Mérsela, pintarla,. venderla o incluso poseer· 
la -lo cual ei una forma muy· com_ún de 
relación continuada-" pero no quererla, es 
decir identificarse plenamente con la manza· 
na, en todos sus atributos y aspectos). Píen;. 
sa también que el "regulador elecutlvo de 
un sistema" tiende mucho mós a encargarse 
de la actividad de "evihn lo~- peligros", que 
efectivamente de la ~e alcanzar metas. 

• Loa Jem~lnga son únoa poquelloa 1110111lferos, . que 
viven "'"omln~nteme~ie en los zonas n6nJicaa y es
t6n suJetos a un ciclo dernogr~flco de ,cuatro alloa, 
ol cabo de loa cualea croce a tal grodo ou poblacl6n 
que MI arrolan en mala hacia el .ur. Tratandó de 
escopar de los efecto a d• su explosión- detnogr6flca, 
acaban por aulcldane fin tol cantldod, que la pobla
ción se reequlllbra y el ciclo vuelve a co .. Íiaar. 
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3.3 l..é:l r•iatlvldad y fliXIbllldacl . en los 
-~.: ... 

'Debido o qua los ~istemas no ópefan de 
una manara aislada (salvo en nueJtras abs· 
tracciones), todavfa quedan tres problemas 
que deben ser comprendidos: 

·1 

a) · El probh!má de la interacción entre 
los "sisteínbi de información"' y los "sistemas 
flslcos"; b) El problérií'Ó de la interacción en
tre el sistema y su -Mécho 'ambiente, y e) El 
problema de la interacción entre sistemas. 

a) Todo sistema e\;; por st mismo, un ele· 
mento -de otros iistemai "metasistéinkos", 
los cuales explican y predicen algunos de 
los ·.atributos . del primero. Este hecho hace 
que el primer problema. se vuelva un poco 
má's complejo, pero probablemente se le 
puecfa explicar con· el ilgulente ejemplo: va
mos a co'menzar lci cadena con un sistema 
;-.""eneral"' o "concreto"' o "ftslco" forhla-

•. 1 . . , 

do por atributos que pueden observarse en 
cosas reales. 'Este il.tema nos da algunos 
datos para interpretar y predecir algunos de. 
Jos pojibles comportamientos de sus elemel"· 
tos, dentro de ciertos llmites arbitrariamente 
establecidos. Aparte de algunos datos de 

. detalle (definición de atributos, interrelaciu
' nes, actividades, eté;') nos da una idea ge
. neral de su propia estructurc;t. Todas estas 
Informaciones forman ·parte importante del 
"sistema de información" de este "sistema 
general"n~egistramos · las informaciones én 
medios fí'ícos, a fin de procesarlos o comu
nicarlas y estos registros pasan a formar par
te, como elementos, del "sistema general". 
Un nuevo "sistema.· de i~formación'', m6s 
completQ, · debe ·tomar . en. cuenta a estos 
nuevos · elementos, . y ast sucesivamente. En 
otras palabras, tenem()s aquí un par de sis
temas interactucintes que van creciendo y 
aprendi~ndo uno del otro, y se interconectan 
de tal manera que los productos modificados 
de uno constituy,en los in sumos del otro18 y . · -
·viceversa. Dependiendo de cuál sea nuestra 
función principal. en ese ltlstante, definimos 

18 E~ta •• uria 1Íiodelací6n del mlamo fonómeno di· 
ncialéó obMrvadó por O.halt Krau•a. V'-•• capl• 
tu~ 2. · 

[, 





1 cualqu: 'fa de los dos sistemas cr4tcientes. 
' omo 11el sistema" propiamente dicho y a.l ·' 
otro lo rt~legomos al papel de un elemento 
o subsiskma del primefo. Así ocUrre que, 
cómo el que elabora políticas tiene q"e in· 
terpretar información, para él: "el sistemá" 
es el sistema de información; en cambio, el 
archivista no toma en cuenta los (:Ontenidos 
de información de sus expedientes sino, más 
bien, el número, la localización, .:1 grosor y 
el peso de cada uno de ellos; su "sistema" 
es un sistema físiCo. 

b l Esto lleva a ui'la situación conocida 
como el "principio de relatividad de los sis
temas"18 el cual establece que "un sistema, 
que está sujeto a la influencia de su medio , 
ambiente, es un subsistema. de otro sistema . 
más grande y que cada uno de sus portes 
constituye, por lo menos potencialmente, un 
sistema". · 

Esta jerarquía, estructurado de una mane
ra creciente, sólo acaba cuar. do alcanzamos 
un nivel de sistema "absoluto" o "total", 
que quizá podría estor formado por el total 
de los atributos de todas· los cosos que com
ponen su propio universo, y que también só
lo se podría comprender al tener todos los 
datos sobre todos los posibles comporta
mientos de todos sus elementos. Un sistema 
así sería tan rico en incertidumbre que, inclu
so si llegara a ser posible contruírlo algún 
día, definitivamente sería inc mcebible y rio 
seria más que una "caja negra" para los 
alcances intelectuales de .la humanidad del 
siglo XX. Es muy posible que e~te fuese, efec· 
tivamenté, un "sistema réál" (o, mejor dicho, 
la realidad. Hasta ahora soiar •ente podemos 
pensar en términos más o menos realistas, o 
sea abstractos, fragmentados, estructurados. 
y más o menos relativos). • 

e) De alguna manera, esto es lo que se 
reconoce como característico de los sistemas 
"abiertos"; "Se podría hablar de un siste
ma cerrado, si ningún material entrara o só· 
llera de ltl, el slstellJa es bbierto si tiene im· 
portación y exportación y, por lo tanto, sus 

18 Langefort, Op. cit., p. 19. 
• V6ose, a 1111te reapecto, lo que dicen J. hlble

man y J. W. -Frlend acerca de la organl~ae16n par• 
hcla, en Op. cit., p. 51. 

componentes cambian .. Los liltemás vi~O'I ion 
sistemas abiertos, manteniéndose en un cons
tante inte'icambio de materiali~. con iu me· 
dio ambiente y én una coñth~uci recoristruc
ción y destrucción de sus propios componen
tes". Von Bintalonffy2° expliCa la diferencia 
entre el equilibrio. estático y. el equilibrio di
námico (el.llomodo éstado éstable o "steady 
state" es un cierto tipc(de equilibrio diná
mico que siempre se encuentra ''en el filo 
de la navaja") y afirma que, para poder 
realizar un trabajo, "eJ>sistema no debe 
estar en equilibrio, sinó tratando de alcan
zarlo. Por lo tpnto, la característica de ser 
un sistema abierto es la condición necesaria 
para la capacidad continua de trabajo del 
organismo". Finalmente~ dice que "tenemos 
que tomar en cuento, (;}O este balance, ... no 
solamente el trabajo efectivamente desarro
llado, sino también .•. la energía que se ne
cesita parci mantener ese estado de equili
brio dinámico'', Así pues, Jos sistemas. no 
solamente no están ititencioncilmente direc
cionados, sino que tilmen:>que cambiar eón· 
tinuamente lo que podríamos ·namar sus 
''metas" (o las interpretaciones- 11cerca de 
ellos) a .fin de conseguir ese estado de 
·equilibrio dinámico al ·que les conduce su 
propio juego ·da fuerzas centrífugus y cen~ 
trípetas. Más aún, todo sistema es, de he· 
cho, un sistema abiertó o "relativamente 
aislado". · 

Si partimos del principio de relatividad, 
que señala que todo sistema se encuentra 
en algún grado. de relación con su medió 
ambiente, manifestándose como una cadena 
de "atributos- medios físicos- información", 
tendremos que comprender a los sistemas, 
no tarifo en unidades aislados cuanto, como 
mínimo, en unidades binarias formadas por 
sistemas acoplad<:)s e interactivos. 

La figura No. 1 muestra como opero el 
sistema de un par de sistemas interactivos. 
Parte de los productos de A son insumas po· 
ra B y viceversa. Así también, parte de lci 
retroalimentación de A cruzo por medio de 
(o es transformada por) B y viceversa. Asl 
pues, 8 es "medi<? ambiente" de A y A ei 

so Von Bertala·rlffy; Ludwig, "The theory· of open 
*yalems In phyalcs and biology", en $YafeiM · Thlnk· 
lng, de F. E. Einery, pp. 70-85. 
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Un par de sistemas interactivos· acopla~ós 
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a su vez: "medio ambiente" de B. Eife p~ 
de iisteinas interactivos podria ser cóniide
rado como . un .sistema cerrado, ai no fuese 
porque los atributos abstra'ctos de las cosas 
reales que los componen, traen consigo mu
cho má!i atributos o variables al campo de 
relación de estos sistemas, hasta llegar a 
hacer incierto y distorsionar el equilibrio que 
se haya conseguido. 

la capacidad . de un sistema "para sufrir 
un cambio limitado sin sufrir una desorgani
záción grave" es conocido c:Omo "flexibili
dad"2' y "la rigidez consiste en la ausencia 
de ésta capacidad". La flexibilidad se pue
de adquirir de dos maneras: permitiéndole 
al sistema utilizar recursos "flexibles'~ o "pa
ra todo uso", o bien por medio de una cier
ta "holgura" o marginalldad en el: uso de 
los recursos. 22 El diseilador o intérprete de 
un iistema realista debe ser lo suficiente·, 
mente flexible y considerarlo como abierto, 
con . el fin de poder definir mejor y regular 
más. adecuadamente su curso y su relativo 
cambio de posiciones en su medio ambien
te. 28 A esta actitud se le conoce como ''crí
tica". 

3.4 Comentarios 

Con estos nuevos enfoques de la adminis
tración de sistemas, toman forma los sistemas 
de información. Los sistemas de procesamien
to técnico de datos se considera'n como una 

:n Feibleman, et al, O p. cit., p. 41, and Emery, 
Jomoa . C., Op. cit., p. 27. 

22 Emery, James C., loe. dt. 
2 8 Entiendo e.ra actitud critica como una mezcla 

do curiosidad y creatividad al 11111bmo tiempo. Caro 
que pueda ocurrir al riesgo apuntado por Gordon .Paak 
de que "'sto no es una metodologlo prudente pórque 
M corre el peligro de parecer l•pertinente" (Op. dt., 
p; 19), pero- langefora (Op. cit., pp. 11-14) talil
blfn recomienda revisar todos loa elementos oñ pre
sencio, haciendo '.'m6s plonoación y un an6llila que 
lleva a un verdadero enfoque do alate111o1" y al IIÍIII• 

mo tiempo "analizando y enllotondo detalloda•ente 
toda• las portea del alatema". Y, podrla og...-gar10 
quiz6, no olvidar que nuestro querido y lindo slite
mo no •• móo que _medio 0111blento para todos loa 
dent61, a loa que afecta, 

herramienta poderos&~· pero no como la úni
ca herramienta. Lá computadóra es solamen
te otro sistema interactivo, otra pantalla 
más, que sirve· para ·maximizar la eficiencia 
de alguno·s productos de la organización. 
Pero el sistema de inf~>rmación, si quiere ser 
sistemático e inh!igrado, tiene muchos otros 
parámetros a tomar en' cuenta: ¿Qué tanta 
de la información total que se necesita para 
..,anejar una empresa, pública o privada, •• 

.. .:eso de alguna manera, bien sea en for
m..l manual o automática?, ¿qué tanta infor
mación debe interpretarle y traducirse de 
una unidad a otra, hasta que alguien la tra
duce en un producto final?, ¿qué tanta de 
esta información no solamente no es cuan-· 
titativa, sino que inclusive es volátil y, por 
lo tanto, imposible de ser procesáda por 
computadoras? 

La primera implicación que resulta de todo 
esto es que la responsabilidad del sistema 
de información no corresponde a un t6c:nico, 
sino al funcionario de más alto nivel. Es él 
quien regula el curso de acción de toda la 
organización, tanto del sistema técnico como 
del social. 2"' · 

La segunda implicación es que Ln sistema 
integrado de información resulta ser una es
tructura compleja y por lo tanto ambigua.2r. 

No puede ser utilizado en términos mecáni
cos --excepto en determinadas secuencias 
y para ciertas interacciones espedficas.
Esto significa que (~) el regulador (admi
nistrador) está regu.lado a su vez, tanta por 

ll6 "la alto· dirección" o "alta admlnisfl:aci6n" os 
también un término relativo. Toda panana que tra
bal'! en una o;gan1Zacl6n ei" un administrador. Do 
hecho, OS Oi IDÓS alta administrador de IU propia unl• 
dad. Inclusive toda persona que manola un abanico 
do comportamientos y expectativas Individuales y lO• 

cloles, administra a otros, al lft6a alto nivel dentro 
ele au rango. Sea como loa, debido a que la auboptl
llillaacl6n so hace m6a evidente al nivel do organiza
clono• complotas, se vaa ol t6rmlno do "alta dlroé:
cl6n" o "alta administración". 

llll Un Modelo Integrado conslatlrla en un roMpo

cabezas formado do diferentes modelos, tanto cuonfl· 
tatlvos co•o no cuontltatlvoa. Su Yalor principal con
slatlrla en que pei'WIItlria evitar la suboptlmlzaci6n do 
utilizar dnkomento modeCoa que a61o •• puedan re
aolver por tftltlcoa Motem6tlcc:;a. 
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la forma eomo0 utiliza. sü 'sistema· de'' infOr. 
moción, como pnr los cambios que experl· 
mentan las sltuacioneu que encu~tntra; y que 
(b) los .. cambios", la "regulación", las "se• 
cuencias", etc., son términos que denotan 
ciertos hechos qua ocurren a lo largo del 
tiempo. Si el tiempo no cambiase la estrüC:· 
tura de los sistemas, los reguladores (y sus 
sistemas de información, no serían, por lo 
tanto, necesarios. 
· Con el fin de explicar. la manera en que 
ccic:a uno de los elementos juegá un cierto 
p;:_,pel en cada situación, algunas autores ha· 
blan de un efecto denominado "catarata de 
cc.lnsecuendas'': si X o Y o Z nunca ocurrie
sen, entonces el suceso F (X, Y, Z) nunca 
ocurriría tampoco. Los investigad.ores de ope· 
raciones acostumbran decir, en un lenguaje 
más complicado, que si alguna variable, lm· 
portante no fue adecuadamente descrita y 

·;,.:,. 
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expllcitadd "en palabras", quiere dedr. que 
itinor6bamos su existencia .y que creció fue
ra de nuestro control. Por su parte, un qul· 
mico y biólogo alem6n del siglo pasado, 
llamado Justus Von Liebig, observó que "el 
resultodo global. de cualquier actividad dada 
est6 condicionado y constreñido por el fac-
tor m6s d'bil".28 · · 

Podemos postular ahora, con base en las 
revisiones que hemos hecho, que los dos 
factores mós débiles de las primitivas teorías 
de· los sistemas de información eran: la fal
ta de conciencia de que los sistemas de co.
municación forman una parte fundamental 
de los sistemas de información, y la falta de 
conciencia sobre el papel que juega el tiem
po· en el sistema. 

11 .Dvhalt Kravn, Miguel "la Admlnlatraci6n Pú

blica y el Duarrallo Ol\. M6xlco", "AMAPPAC', 1970. 





CAPITULO 4. 

EL PAPEL DE LA COMUNICACION Y DEL 
TIEMPO EN LOS SISTEMAS DE 
INFORMACiON ;;;:.' 

· la nación mecánica de los sistemas de in· 
formación pone el acento sobre algunos de 
lui elementos, tales como los contenidos y 
l(¡l capacidad de los archivos y cié las me· 
marias, los velocidades de transmisión, etc. 
Oiros enfoques técnicos se preocupan de di
versos problemas espedficos, tal como el de 
centralizar o descentralizar ciertas funciones 
informativas. Algunos .de los autoreo de la 
corriente sociál enfatizan las caraderlsticas 
económicas de la información1 y otros más 
(que no se revisan en este trabajo) parecen 
preocuparse más de los procesos individuales 
o de grupo que se producen en la generación 
y filtrado de la· informaciórl. El enfoque or· · 
gániéo qué hemos atisbado en el Capitulo 
3, al ser de naturaleza más fluida y comple· 
ja, analiza la continua sistematización y re
gulación de todos estos factores, con el fin 
de mantener la organización en un estado 
estable. Esta función reguladora se basa en 
los procesos de comunicación y su principal 
recurso es el tiempo. los sistemas de infor· 
moción (y ios "sistemas", en general) son, 
así, herramientas de control y de comunica
ción: mecanlsrTiós selectivos que sirven para 
cernir y separar .la incertidumbre. de nuestros 
recursos de acción, tanto individuales como 
institucionales, y permitirnos hacer pronósti· 
cos al .futuro.• 

Ross Ashby ha descublorto un principio 

1 La lnforlftacl6n, ál Igual que cualquiera otro re
curso, tiene un eoata, llegar a . estar totah11ente In
formado resulta tan caro como nó tener nlngviiCI ln
formacl6n. Aaf puGta, hoy ciertos rongaa pani •axl
•lzar los costos de la lnfor..acl6n. 

• Aranguron, Joi• Luis; en Hvmán c-.vnlcatfon, 
p. 19, dice que loa signos toil sucesos o hrent .. (co

sas) que ftt6n flalcamente preaentes y apuntan di
rectamente al potado (COMO laa· huellaa en la 010110 

a el perfume que defo alguleft) o al futuro (como 
on el caso de una flecha que Indica un camino), pero 
que Invariablemente apunta'n a . algo que tleng darla 

algnlflcando o ·- "otro sucesO, referencia u ob¡.
to. . . que ale•p,. se encuentra en el ·futuro••, 

· qúe ie refiere a la cantidad de inoertidum
bre que puede encontranse dentro de ün sil-: 
temo. Eite principio se conoce como .. LeY del 
requisito de variedad"3 y poStula que ''la 
capacidad de R como regulador no püedé 
exceder su capacidad como canal de comu
nicaciones". En atrás palabras, el sistema de 
información no puede exceder, por lo que 
rt!speda a la calidad y cantidad de la infor• 
m ación comunicad e (su relevancia, oportu
nidad y suficiencia) a la capacidad del coa,
junto de la organización, comportándose 
como un sistema administrativo que comuni
ca esto información conforme se la neceslt.e. 
Por lo tanto, las concepciones fragmentadas 
de los sistemas de información traer:', como 
resultado, una suboptimización en diferentes 
partes específicas de la organización. PerQ 
el sistema de información, de hecho, pene
tra todas las actividades del sistema admi
nistrativo. 

4.1 La Comull'licaci6n y la Estructura. 

"Comunicar" significa "compartir". 

J. Feibleman. y J. W. Friend• afirman que 
!•&a esm.ctura es Da forma como se compar
ten sub-partes entre las partes". este es el 
primeró de sus ocho axiomas de organiza
ción ("reglas, en términos de cuáles son las 
pc:lrtes y cuáles las relaciones que constitu-
yen las organizacion·es"l. El resto de estas 
reglas, se puede resumir como sigue: 

2.-la OrganizaCi6n es el orden Úll'lico que 
controla la estructUra. 

3.-Se ll'lecesita un nivel m6s para cons
tituir una organlzación, que el contenido por 
flUI partes y subpartes. (Esto se relaciona 
con la cifirmación que se hizo en el Capitulo 
2, de que "un sistema es una unidad" dis
tinta de los elemento's que la componen). 

4.--en toda organizacl6n debe darse una 
relaci6n serial. (Este concepto se relaCiona 

a Roas Ashby, W., "Self-regulatlon and Reqolalte 
. Varlety", en Sys.._. Thlnldfttl, de P. ~· IEia_.,, P,. 

105-124, p. 115. 
• Felble•an, .t el., Op. dt., p. 34. 
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con el de "iercirquía" que esgrime Herbert 
silnon y con la función que cumple el ele• 
mento tiempo, tanto poro construir la orga• 
nizadón, cu·mto para comprenderla). 

5.-Tóé:las las partes son partes compGrfl. 
das. (O, eÍi. otras palabras, atributos com· 
partidos). · 

6.-Las cosas que se encuentran en una 
organización iilacionándose con la organi
zación, son parte~ de !la orgc:anizaci6n misma. 

7 .-las cóscis que se relaCionan a su vez 
con partM relacionadas directam~ante con la 
Órgariiz"adón son también partes de -la or
ganiZaCión. (Mientras que el sistema· de la 
organización solamente consiste en una in
terrelación entre atributos, la organización 
en sí es una cosa "real" y, por lo tanto, la 
mayor f;arte de su comportamiento t!ls incier
to e impred~cible, porque cuenta con una 
gran cantidad de atributos marginales que, 
pese a hallarse vinculados al resto, son des· 
cono.cidos) . 

8.-. -El D1Úmero de partes y la relación 81'1· 
tré ellas es lo que MI IBc:mtCt "grado de com
pleildad" (y, tal como se ha afirmado ya, 
es una función del factor tiempo). 

Los estructufolistas franceses conciben dos 
estructuras interactivasr: una, estática (que si
gue un orden vertical y éstó formada por 
relaciones binarias de dicotomía entre opues
tos), llamada sincrónica. La otra, se mueve 
horizontalmente a lo lorgo del tiempo y se 
le denomina diacrónica5 o h!«tórica. la pri~ 
mera es. una especie de instantánea foto.; 
gráfica, tomada en algún momento cualquie
ra de una realidad en movimiento constante. 
La segunda es el resultado de la oposición 
o el desequilibrio que se manifiesta entre 
distintas instantáneas tomadas en diferentes 
momentos. los estructuralistas observan que. 
las organizaciones no sólo crecen en comple
jidad sino que también, en algunos momen· 
tos, se destruyen o decaen. Mediante un 
apropiado análisis de las dos estructuras se 

11 Elfo estructura ae puede relacionar •n lo genct
tal c:on ·la _dlaloktic:a heg•llana y mandato. Ver Althv· 
ser, Pon1 leer el Capital, Sigla XXI, Mblca. 

pueden explicar las razones del crecimiento 
o la decadencia. 

4.2 La ComunicaCión en los Sistemas Acl
mlnlstrativos. 

Homos visJo yo que para describir una 
misma fu.,ción pueden utilizarse dos pala
bras: 11C<Dmunlcación" y "estruCtura". No 
obstante, los administradores en general y 
los autores de temas administrativos en par
ticular, tienden a comprender el proceso de . 
comunicación exclusivamente en términos de 
los medios utilh:ados: el pápeleo, las redes 
telefónicas o la! juntas de cOmités, o bien en 
términos lineales y de una sola vio (según 
una definición clásica, como "la adecuada 
comprensión de las instrucciones emitidas .. ) . 
Caincidentemente, el primer modelo que se 
hoya utilizado alguna vez de un sistema ad
ministrativo de información, fue el organo
groma: una instantánea que nos muestra un 
momento sumamente estable ·de la estructura 
orgánica y funcional. Como advierten Burns. 
y Stalker,0 el organograma es¡ al mismo tiem
po, un. "sistema de control y un escalafón 
profesional". Es un modelo del tipo de los 
algoritmos, que se bifurca como un árbol, 
abriéndo~~e en romas y subramas sucesivaJ 
a cada nivel, sin ningún ciclo de retroali
mentación. Constituye una clara explicación 
de la diversificación de las tareas, las fun-

. dones, los campos dé ·competencia y los trci
mos de responsabilidad desde el punto de 
vista de la alt_a dirección y también da al
guna idea acerca de la sistematización de las 
labores, en . términos central-periféricos (o 
de la centralización y descentralización) 
de ciertas actividades. Cualquier asunto que 
se salga de los límites dé la responsabilidad 
funcional de una .unidad cualquiera tiene 
que referirse á quien resulte competente se
gún el organograma, y si el organograma 
no muestra a ningún responsable, a quien 
dirija la organización entera. Este enfoque 
mecanlclsta ha conducido a que se generen 
cuellos de botélla en las comunicaciones, 
congestionando los altos niveles de direc· 
ción, debido. a que "se ha desarrollada un 
sistema muy ambiguo de ierarqutas de auto· 

• Burna, Totw, et al., Op. cit., p. xll. 
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;idad responsabilidad, ·•pata lela mente can 
un sist<f.!mci . abierto o clandéstino de rela
ciones firectos entre el jefe de lo organiza
ción y lacenas de personas que ocupan di
ferentes po!liciones subalternas en la admi
nistraci•'n de esa organización".+ . Burns y 
Stalker •an observado que algunas solucio
nes qu. se han pretendido dar o este pro
blema on "disfuncionales". Por e¡emplo: 

a) Volver a dibujar el organogroma. Esta 
solución, por lo general solamente genera 
conflictos de política interna entre los' admi
nistradores, porque todos tratan de quedar 
lo más cerca posible del jefe en el diagrama 
formal, y 

b) Agregar más árganos o la jerarquía 
burocrática, creando intermediarios especia
les pan interpretar la información, tales co
mo los comités, los gtupos de normalización, 
los coordinadores y los "oficialés de enla
ce". (Se consideró que esto pretendida so
lución proviene de una actitud subyacente 
en los niveles directivos, que deriva de la 
tradición de las líneas de producCión in· 
dustrial, !legún ·la cual una persona sola
mente t:stá "trabajando" cuando se le en.
cuentra haciendo algo con sus mohos, detrás 
dé su escritorio o de la línea de montaje; 
''de esto manera, se ha encadenado rígida
mente-a los funcionarios a sus puestos físicos, 
y se ha hecho necesario no•'nbrar especialis
tas en comunicación"). Lo contrario de este 
cuadro tan negativo sería una .fonna orga
nicista de administración que utilizara dife
rentes formas de comunkación, con el fin de 
aprovechar las distintas estructuras de la 
organización y no sólo la jerarquía funcio
nal. Se enfatizan, especialmente, "los con
tenidos de comunicación que consist.an fun
damentalmente en información y consulta 
( •.. prefiriendo así dar recomendaciones 
que órdenes) ". 

Estas mismos tendencias pueden obser
varse al analizar lo evolución de lo. que se 
ha dado en llamar "sistemas de informa
ción", desde la época de los primeros dia
gramas de organización m.ilitar: i) Se co-

7 Loe. dt., p. lx. 

menzó por informarse en hojas de balance 
y libros de contabilidad, en una ép~ca en 
la que, lo más importante ~n oca'siones, 
la única variable que podrían manejar. los 
siste~n«:Js administrativos- eran los pérdidas 
y ganancias.· ii) La estructura informativo 
empezó a hacerse más compleja, hasta abar
car información financiera y datos para lá 
planeacíón, cuando las crisis ·económicas 
111undiales comenzaron ;:. poner en riesgo la 
sstabilidod de organizaciones nacionales dé 
todo tipo, e incluso de los internacionales 
y, finalmente, iii) Con lo aparición de las 
computadoras se empezó o hablar de Bases 
de Datos y Centros de Información, así co
mo de modelos Hombre-máquina. El futuro 
pertenece a los modelos más dinámicos y 
globalizadores, que tomen en cuenta las in
terfases y relaciones entre un individuo y 
otro, entre un hombre y un equipo de tra
bajo, entre el equipo de trabajo y la orga
nización, entre el hombre y la organización, 
entre el hombre y la máquina, entre el equi
po de trabajo y la máquina, y entre la 

··máquina y la organización, así como una 
infinidad de relaciones variadas que pueden 
ocurrir entre todos estos factores '1 el medio 
ambiente. El . problema que subyace a los 
procesos de comunicación8 es que, por lo 
menos, el transmisor y el receptor forman 
dos sistemas interactivos. El transmisor es 
tambi~n receptor y viceversa porque, por lo 
general, la comunicación es de doble vía. 
Así pues, cuando nos referimos a la comuni· 
cación en una organización, estamos dando 
a entender que se comparten informaciones, 
experiencias y sensaciones comunes entre 
pares de sistemas interactivos o sea, en otras 
palabras, que tenemos un gradiente crecien· 
te de relación y mutuo reforzamiento entre 
dos fuerzas. Esto puede representarse por 
medio de una coordenada de ·vectores, como 
la Figura 2. Las dos fuerxas ( x, y) pueden 
estar constituidas, según el caso, por una 
unidad central y una periférica (cuando el 
problema es de centralización o descentra
lización); por una relación entre un jefe y 
un subalterno; por el choque entre una per-

8 Proces.Si que· se ajustan a la secuenda alguien lea 
tra'n•ml•or·filtras-canal-men•aie-flltroi-Jeceptor·retroaii
lllenlacl6n: 
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sona qu., entra a trabajar y las convencio
nes comunes establecidas en la organiza· 
ción, o por muchas otras interacciones como 
las ejemplificadas. los administradores se 
responsabilizan de los ciclos de comunica
ción más· importa~tes, entre todos estos ci· 
dos posibles: de aquellos que se llevan a 
cabo con sus colaboradores; de los que se 
realizan con el resta de la organización, 
con las herias externas a ella y con lós 
sistemas institucionales de aprt:\..iación de 
_valores y categorías que determinan y nor· 
man sus , :ursos de acción- (así como, tam
btén, de la- comunicación de sus propios sis
temas persona les de apreciación y de sus 
expectativas). Estos_ ciclos son iterativos; 
puesto que relacionan al transmisor con él 
receptor y a éste con él transmisor, con el re.; 
ceptor, con· el transmisor, etc., y solamente 
terminan cuando ya se haya llegado a cons
truir una probabilidad _suficiente de certi· 
dumbre sobre la informacié ' comunicada, 
según muestra la Figura 3. 

La cantidad de información nueva que se 
insume va dismh1uyendo cada vez, confor
me la cantidad de comprensión (o estable
cimiento de convenciones comunes) sé va· 
ya incrementando pero, por -supuesto, siem· 
pre existe una ·ri!stricci6n en tiempo y en 
costos y, por Jo tanto, _es casi imposible lo
grar el estado ideal de "comunicación to
tal". Así pues, siempre existe una cierta 
cantidad de "variedad" (incertidumbre in· 
terna del sistema) o de rie•qo en tódo sis· 
tema de inform&~ión, no ob tante lo "inte· 
grado" que pueda par<l'!cer La alta direc· 
ción de un iistema admtnistrativo debería 
saber que no todo puéde ser formalitado, 
e inclusive que no todo lo que se formaliza 
puede comunicarse de inmediato. Hay una 
holgura bastante grande por la que se des· 
liza la ambigüedad y ésta solamente pue· 
de resolverse si existe la suficiente conflanz:a 
en los su&alternos y se les delego autori
dad, hasta que el ciclo -Interactivo d(: comú· 
nicación llegue a su fin y todo se esclarezca. 
la ambigüedad puedé disminuirse por me
dio de la utilización de instrumentos flexi· 
bies de interpretación, _tales como l_as ac· 
titudes criticas; el análisli_ y la formcilixación 
rigurosos, a distintos. niveles; el meioramien-

to de la capacidad personal para transmi· 
tir. y recibir comunicadones, y otros. 

los administradores . que controlan por 
medio de marcos de referencia ''cerrados" 
y burocráticos, se incuentran encerrados en 
una paradoja: al cabo de cierto tie'mpo, 
_ellos mismos acaban por cong~stionar las 
.:comunicaciones, debido a lo que indica la 
Ley de Ashby. De esta· manera, solame.nte 
se alejan más y más de la realidad, rodéan
dose cada vez más de . ambigüedad y da 
incertidumbre, e ignorando (o dejando de 
lado) procesos entero~ que en un momento 
dado podrían destruir al sistema. Como 
tiénden a ser el único canal existente paro 
la interpretación _de la información, tienen 
una larga cola de datos Y, materiales espe· 
rando para ser interpretd'dOs. Les conven
drta más deshacerse del si,stema que utili
zarlo, porque se les podrta aplicar el prin
cipio cibernético de que' "aquel que llego 
sistemáticamente tarde, eStá sistemática
mente mal" .t• 

4.3 La Importancia del Tiempo y de la 
Información en los Sistemas. 

Norbert Wiener afirmó olguna vez: que 
la informod6n "no es ni materia ni ener
g(o".10 ¿Qué es, entonces, la información? 
Ya hemos discutido su valor en términos d9 
ordenación de ciertas abstracciones ( atribu
tos) de la energta y la materia del mundo 
real. En otras palabras, la información es, 
para efectos de un observador, una descrip· 
ción sobre ún orden de elementos dado. 

A ese respecto, Gordon Pask dice que 
"el punto clave de la organización es la 
estabilidad, -porque sólo puede describirse 
'aquello que es estable• ".11 Es evidente que 
toda organización contiene energía (cuyas 
propiedades describe el "sistema físico" de 

' En un caso como estos, inclusive reaultarla m6s 
eficaz reaccionar al cizar que aeg6n al alatema. 

1-0 Citado por Duhalt Krausa en sui nolaa mlmeo
grafládas .sobre &.o. alte-a acbnlnlatratlvos cet~~o si .. 
.-.oa duales. · 

u Paak, Gordon, Op. dt., p. 11. 
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••a organizaciónP11 e Información. Se po• 
drfá modelar ru'ctimentáriamente esta duo• 
lldad, por. medio éle uria lrnea recta que 
tuviera dos puntas: · • 

. Energia :ic~ ~y lnformadon 
o 

Esto e~ci más o menos, la idea de aque· 
llos ciutoi'es que consideraban que deberla· 
mos tomar partido en 'la clásica pugna entre 
"idf.oli~tas" y "materialistn", Este modelo 
est !J pérmeado por lo idea de que, si esco
ge m O! uno de los extremos, excluimos el 
otro (o seo, que si deddimoi dor mayor 
énfasis al, papel dl!l lo . información, minl
mizá~(anu)'s el de la en ergio y viceVerSa). 

No obstante, conviene darnos cuenta de 
que la energia y la información no son las 
dói puntas alternativas de una línea recta, 
sino que ambas condicionan el grado de 
eStabilidad y complejidad de uná organiza· 
ción . (mientras mós energta utilice, mejor 
se podró describir y predecir sus éomporta
mientos, porque su estabilidad duraró más 
tiempo y su supervivencia seró mayor). 

l() contrario de organización sería enton· 
ces en~ropia ( fa energia eri su. estado mÓII 
probable; incontrolable y caótico) ó ruido 
(un á información caótica mente distribuida, 
en la qué no se puede reconocer. ninguno 
configuración). La Teorfa de la lilformcición 
postula que la cantidad de ruido es siempre 
correlativa o la entropía de la fuente o del 
canál de información (o mayor entropía, 
mayor ruido). Asi, podriamos mejorar nues
tro modelo de la siguiente manera, 

ruido) Información 
X y 

o · organización 
x' . y' . 
entropía) Energía (disponible) 

Pero aún este módelo dejo de lado el 
hecho de ·que, conforme nueStro sistema 

12 Entendiendo por "al•"ma flsleo" la lnformac16n 
ocercci de loa elementos ff•lcos presentoJ, de aua In·· 
terrelciclonea, del slatoma en au cOnJunto y de los proo 
~esos. que sirven para describir, mcine¡cir, y alstematl·· 
irar to·cia eata lnformac16n; 
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crece en comprenr :?n, crece también en atri
butos fisleos, que a su vez. requieren desai· 
blrse de algünó manera, y asi sucesivamen· 
te. ESta secuencia es un•JI funeión del tiempo. 
De manera . que si lo moCfelamoa en forma 
de coordenado;; ( Figuta 4) 1 pcdemos dar 
distintos valores a nuestras dos variables • 
ir ·trazando • o si. 81 gradiente de crecimiento 
(o de moVimiento) estable de la organiza· 
ción, por' medio de una lh;ea del. tipo •• 
y = · a + bx (en Jo cual a es igual o O 
porque partimos de lo base de que no ha· 
bia ninguna otra organización en ese mis· 
m o lugar), y este gradiente ( T) (Figura 
5), que cor'ré desde un punto cero (entro· 
pia o ruido) hasta formas cada vez. más 
complefas y eficientes de organización, es 
siempre una f_unción del tiempo transcurrido. 
Cada · punto ·a~ T se correlaciona eón un 
punto de e. y otro de 1 (o sea que, o cado 
momento distinto, nos encontraremos con 
una tantidad diferente de atributos (onfi· 
guradól de energia y con una cántidad di
ferente de descripciones de esta configura
ción l. Esto significa que la estructura o "sis· 
tema" cambia tambi6n o lo largo del tiem· 
po, afeetado por y afectando, a su vez, 
aquello que es, lo que sabemos acerca de 
ello y 'lo que hacemos con ella, osi come· 
también la ' forma como nos comunicamos 
estos datos entre nosotros mismos y con el' 
sistema. 

4.4 la ·Comunicación y el Tiempo en la. 
Modeladón de Sistemas. 

El hecho de qué los sistemas se funda
menten en una o mós estructuras, compues· 
tos de tal forma que las partes comparten 
o se comunican subpartes entre sí, así como · 
·el hecho de qúe lo comunicación de la in· 
formación y ~· la energio asume carcicte· 
ristic:as secuenciales en ciclos iterativos, ha· 
cen que los sistemas mismos constituyan 
una función del tiempo. Algunos autores 
contemporáneos, como Rubin, hablan inclu
so de un "ciclo de vida del sistema"*. 

En el caso. de los sistemas administrativos~ 

• fara explicar esta Idea, M agreg6 el Ap6ndiC. 
flncil (wr. lilfra) • 
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el ciClo de plarleación y. éj.¿uci~n ·ha sido 
dÍvldido segú'n los distinto¡ autores, en dos, 
tucitro, Cintó, seis o siete "p,rocelos". El 
mÓélelo m6s utilizado en Mé'~Hco es el da 
Willicim H. Neviman (Pianeaclon, organiza• 
ciÓn, lntegrad6n, dlrec~i6n y control) •11 El 
cido de vida de un sistema administrativo 

' puede expresarse gr6ficcimente de .Ja ma• 
, riera que muéstron las Figuras 6 y 7 s 

· · La Figura 6 se conoce como grófica de 
"ciClÓ" o de "ruedo". La Figura 7 es un 
diagroma de bloques. Ambos explican .la 
rr.isma información peró ~. ~1 diagrama de 
'.>loques p'uede utilizarse también para inos· 
trélr ·Ciclos de comunicación de doble vía. 
Poi' ejemplo,· supongamos que estamos que
riendo dar a entender que, después de pla
near organizamos y entonces, debido ci que 
hemos encontrado nuevas necesidades que 
no se hablan tomado en cuenta en un prin· 
dpió, nos vemos obligados a . planear de . 
nuevo. Esto es lo que muestra la Figura 8, 
en sus versiones (a), ( b) y (e). La Figura 
S(b) significa que p planea y o organiza 
y retróalimenta su información a p. La fi. 
gura 8 ( b) muestra que exiSte cierto inter
cambio entre p y o. La Figura 8 (e), que 

· el tipo de informaCión que recibe o es dife
re.ñte de la que recibe p, etc. Estas y otras 
convenciones gr6ficas son m6s o menos uni
versales y se pueden encontrar en cualquier 
libro dé an61isis de sistemas.u Las conven
ciones de los diagramas de bloques mues
tran el transcurso de cierto lapso de tiempo 
entre la acción y la reacción que registran, 
pero no son suficientemente claras, ni acer
có de la naturaleza iterativa del ciclo, ni 
de .cómo definir este ciclo iterativo de co
municación. Por eso propor.emos algo dis• 
tirito: p da cierto información a o ; p (como 
medio ambiente) estimula a o (como siste
ma); después, o da cierta información a p, 
el cucil compara las dos informaciones15 y 

11 atado por Duhali KréiUII. en La Ad•lnlttrad6n 
Pública y el Dftarrollo en M6x1Co. .· 

u loa 'ejemplos próvlenen del libro de Van Court · 
Hare, Jr., s.,. •• Analytlas a Dlatinoatlc Appi'Mch. 

111 Por lo general, tanto p como o e&t6n de ante· 
mano de acu~o, en diferentes grádot, aotw. dlsiln~ 

tos aspectos b6slcos, pero se ha sl111pllflcado lá con
vención prápu .. ta para hacerla m61. explicativa. 
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de . ahl s~rge una nueva solución negocia· 
da,'' segú~ muestra la figura 9. 

Espe;o que esta proposición sirva· para 
explicar el importante papel que juegan las 
interrelaCiones en la comunicaCión. EStas 
son, ál menos, tan importantes como las 
funciones y· operaciones que definen loi dia .. 
gramas de flujo~ cl6sicos. Si abocetamos 
nuestra modelo dtit sistema de informaéi6n 
de esta 'manera, quiz6 podriamos explicar
nos la Jnflüencia del tiempo y de la estruc· 
tura en sus procesos. 

Ahora regresemos al modelo de "rueda". 
Si abstraimos un atributo aislado de ·este 
ciclo {un punto discreto al que llamaremos 
"el sistema en sí") y partimos de la base 
de que esté cicló no es est6tico, sino que se 
mueve a lo largo del tiempo, el resultado 
serta semejante a la Figura 1 O. 

Esta figura consiste en, o parece recor
dar; una onda. Lc:is ondas, según los teóricos 
de la informaci6n, son "perturbaciones que 
ocurren a lo largo del tiempo".17 Nuestro 
sistema toma todos los insumos que necesita 
de su medio ambiente disponible y, al in
teraCtuar con él, distorsiona su equilibrio 
(cons~miendo sus recursos, cambiando s;.~ 
ecologla, etc.). f'or lo tanto, debido al prin· 
cipio de relati~idad, que hace que todo sil'· 

:~\; 

1e Esto sig~iflca que hay de por medio un proce
so. fluido de comunicación de doble vlaa tronsmlslón
recepclón-retronsmlalón al prl111er tranamlaor, etc. .En 
f6rmln01 g~neralet, cansta H tres pasOII 1) el prJ• 
111er trans111ltor esilliiula~ 2), ae establece una nego· 
elación, ·dvrcinté otgón tiempo, entre las parte• Y 

3) el prl•er tran.mÍtor tonCiuye la dhcvaión al tomar 

una decls16na 

a) Por medio de u~a solución de conflicto, o lea 
ganando l.ci dllc~'íl6n y obligando al otro o 

sómetene1 . 
b) Pór medio dii ÚÍ't cO.n;iróinlsó o acuerdo, o 
e) Integrando ambót ldül én lino solo •.. 

' . 

1T Poro obvlár probleiftai de excesl.o detalle mo• 
tem6tico, .oínol a .post~Íéir que estas onda• .son del 
mltino tipo de las Óndat a .. 6nlcat, que •• manÍfl••· 
tan ·como 'uriá función ; (x) .- aJsln x + a 2 tln 
2 X + ' + a0 ain ftX + bj COl X + b2 COl 

2 X+ ••• 
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tema sea ~ri sistema interadivO, és pertur
bado a 11· vez~ de la misma manera, por 
la!J circur 5tanciai cambiantes del medio ám
biente ( véa~e la Figura 11 ) . 

Utifixcndo una metáfora musical, esto 
significado que la ,;armónica" principal del 
sistema·: edo es, su actividad que perturba 
el medio 1mbiente, las perturbaciones que 
l'edbe de ese miimo ambiente y la onda 
"carrier" (mínimo de energía con que cuen
ta), se mueven a lo largó del tiempo du
r • .:mte toda la "vida"odel sistema. Debido al 
principio de relatividad, cadci subsistema 
sufrirla los rnismos efectos. Pero t~mbién la 
"armónica global" o general de la relación 
entre sistema y medio ambiente, je regirla 
por armóniCas más amplias o ·de n'lás largo 
plazo (como, por ejemplo, el conjunto de 
la organización; el sistema socio-eean6m1cci 
en que se encuentran inscritos, o la humani-
dad en general) • ; 

Al analizar la onda que representa al 
sistema, entonces podriamos verla combi
narse· con otras ondas, tanto internas como 
externas al sistema, en un complejo desplie
gue de armónicas monores y mayores. Los 
cambios en la amplitud18 y '!n la frecuen
c:lau de cada una de estas oridas depende 
de los· insumas de en ergio qué. tome de las 
otras. Asi puede ocurrir que, mientras el 
conjunto del sistema se mantiene, o inclusive 
crece, sus elementos van cambiando de to
no, de acento, de volumen y de rango, .com- · 
binándose entre sí en "notas" consonantos 
o disonantes. No se puede llegar a alcdnzar 
un equilibrio final, pero toda perturbación 
es a su vez perturbada (o modulada) y, por 
lo tanto, hay un proceso dt• ~nstonte re-

18 Amplitud ei la mvdlda de la dllfaiiCia entre el 
punta 11161 bajo o m61 alto de la onda y la parte 
media o "carrler". 

J9 Frecuencia •• la. •edlda de la dlitcncla entre 
un punto de lnteraecé:l6n y otro. Ea aln6nlnto de la 
l~ngltvd de onda y del tiempo transcurrido (-.. 
la Figura 12). 
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gufadón, uñ equlllbrto ,din6micó. Las ondas 
se cornblnán eñ arm6nlcas, suben o bajan, 
se subdividen. de muchas nuevas. maneras . 

· distintos. e InClusive el silencio tiene un sig
nificado~ que ii puede interpretar en tér
mlrioili del conjunto. Cuando el sistema se 
vuelve demasiado rigido para adaptarse a 
las otras perturbaciones que va encontran
do en el mismo campo de acci6n,20 termina 
en una noto discordante (muere), lo cual 
significa qoe se rompe en pedazos, abru
mado por la suboptimizoción d~ sus propios 
subsistemas o por un estimulo destructivo21 

del medio ambiente y, entonces, los atribu
tos que ·. co'nformabon este sistema vuelven 
a quedar disponibles poro configurar otroi 
nuevos. 1 

El administrador· es, al mismo tiempo, el 
COMpositor y el director de esta sinfonía. 
No es costumb:re suya. tratar directamente 
con los instrum¡,ntos musicales, sino con in
formación acerca del estilo y el ritmo de la 
melodía. Pero si no se aislo para controlar 
su propio ritmo, acabará por ser controlado 
podos tambores de lo orquesta, por las to
ses der· primer violinista o por los bostezos 
del auditorio. Parece que lo analogía de las 
ondas puede servir para modelar sistemas 
dinámicos y pienso utilizarlo en el capítul·.) 

' siguiente. Pero poro evitar una fácil ~ogma
tización de tendencia tecnócrata o fascista, 
conviene anotar. que las organizaciones no 
solamente están compuestas ·de información 
y energía en abstracto; están integradas por 
las conductos y aportacionei de seres hu
manos, que son probablemente los materia
les más delicados, peRgrosos e impredeci
bles que se puedan encontrar en este pla
neta. 

• 11 Coma, FOr el~"'~o, cuando el •l•to•a .~nau•• 
lo• reeervcis d• íva recurloa hablhlea y no llene la 
cap~ldad de adciptan• y •obr..llvlr con otroe re. 

1 • o • 

cunai qu• ele •lidio onlbl•te le puede proporcionar. 
s1 Pelble•an, et cil., Op. ctt~, o'"' el cuadro de 

"eatflilulol. del ..dio aaliliit.';, ..... 45. ,. 
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·'CAPITULO 5. 

UN MODELO INTEGRADO BASICO ·-· 

Las ~oncepcionés frag,;,entadas sobre los 
(istemos administrativos de iñforrriadón (que 
han sido objeto de -discusión más arriba) po
drían integrarse si se contara con un enfo
que m6s panorámico, que ai mismo tiempo 
tomose en cuenta los dos componentes prin
cipaias de cualquier sistema de informaci6r.: 
oi ~iempo y el sistema de comunicacio·n~s ·(o 
sea la manera como los flujos de informa
ción del sistema m6s amplio se reguian y 
comparten entre- las dem6s partes estruc-
turales). · 

Este enfoque n() solamente vería las va
riables internas del sistema sino -también 
las variables externas y los intercambios 
que . ocurren entre el sistema y su medio 
ambiente. Si elabor6semos un diagrama de 
flujo para simular la operációri del sistema, 
tendría que mostrarnos -la irih~rcorriuriicá-
ción que se produce entre ios siguientes tres 
niveles fundamentales: _ 

-El nivel de factUra de polftlcas;* que 
est6 siempre profundamente determinado 
por las condiciones del medio ambiente y 
que, a su vez, las afecta. _En algunos casos, 
incluso puede decirse qul'-este nivel se .en
cuentra "afuera" del sistema administrativo 
propiamente diCho porque, por ejemplo, la 
alta dirección de una unidad específica, de 
lo administración público solamente podría 
asignar recursos con base en las deCisiones 
de otros autoridades políticos, externos u esa 
unidad en particular (este es el coso de una 
Seci'~torío o dependencia ¡:¡(rblico) o bien -
puede estor atada, por la ley o por com- · 
promisos anteriores, a cumplir ciertos obje~ 
tivos y políticos.1 

• He preferido la locución factura d• polltlcai por
que conserva el sobor sintética del térnílno Inglés 
pollcy-m~klng. Habrla j)Ódldo tomblén llamarlo Nlvol 
de señolomlenta de directrices y ettrateglaa báslcaa. 

1 En mi opinión, esto ocurre Incluso en aquellos 
COSOS on que la alta dirección. Se encuentra efediVO• 
mente en el más alto nivel de factu~a de polltlcas 

Esta ·es otra forMa de presentar el viejo problema 
de definir el limite o frontera do un sliitema •. El nlvél. 
de fact~ro de pollticas ea, de hecho, coino úíia am· 
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El nivel de orgarilzacJ6n, al que conside
raremos como "relotivamenté aislado" paro 
enfatizar que los procesos rilÓs irilportantei 
o analizar ocurren, . bien sea dentro de él, 
o en los intercambios que ínántiéne eón su 
mecii~ ambiente. · 

La "'cala negra" axtema (medio ambien
te),. de lo que todo 'lo que sobemos es in
cierto, ex,cepto aquello que lo organización 
considera relevante y digno de su comuni-
cación. ·; ,. 

Estos tres parámetros, que vamos a sepa
rar .en un arreglo horizontal, no son más 
que una instantánea de lo estructuro de in
terrelaciones, comunicaciones, negociacio
nes, procesamientos, reprocesamien·tos e in
terpretaciones de datos de la que depende 
la supervivencia de los pro~esos de organi
zación y lo "vida". misma del sistema. Estos 
tres niveles o elementos (y no las m6qui-

pllficacl6n fotográfica de las ·sucesivas "cortezai" 
proboblllstlcas que, como los anillos de un árbol, for

man el limite o la frontera . y pueden también aor 
motivO de un estudio detallado (como puede llevarse 
a cabo .mediante el an611ala de puestos}, pero fli• 

prlncipol torea, que conaiste en regular y- modular la& 

entrodas y loa salidas y, por ende, el proceso global 
_de lo organización, es tan Importante que tendemos 
a dor importancia a aus' ámbitos más Internos de ac
ción. No veo ninguna razón plausible para romper 
decididamente con eato po~Ía dé pen•amlento pero, 
para efectoa: de este. documento, podemos postular 
que lo alta dlfecd6n. ei uil "puntO dé~so" (o SH 

que hay moyorei' ¡)oslbiÍÍdadea .de encontrarlo en el 
sitio jtn donde.- se le ha ublcildo que en cualquier 
otra sill~) que tiene cierto 'P,obabllldad de aer laca ti-

. zado en cualquier lugar que· .ie hc:dle entre el elemento 

de pl~neación y el elemento de ciefl~icl6n de ios obje
tivos (o bien, por ·í~pllficar, entre el· "Ómblto de ia 
organixoción" y el ''Ómblto externo"). Este postula
do podrla qulx6 ;e..VIr pc.;á :aoatrcir, incluso, el papel 
que Juega la alta dlrecd6n --fto solamente como. ln
t~prete o filtro de las condicional externas, alno
calilo - medio ambiente (y por lo tanto, como una 
omenoza¡ el tipo de amenaza que pro.lene dé la 
incertidumbre sobra ióa movimientos aubslgulentei de 
eae elemento) para todoa aq-ueÍios q~e. trabo Jan den
tro de la organización, 10 éuol es especialmente notorio 
en aqu,llos aituaclonea en laa que oeurren Innova- · 
cianea o cambian las polltlcól Ínicioiea. 
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nas) son los .autitrÜÍ~os tr~~~misores y re
ceptores (y, por supuesto, los transformado• ; 
res) de la Información. 
. Los tres niveles iltón . cólócados en el 
orden que muestra la fig~r'a 13 1 a), como 
una forma conve'ncioruil Cle plantear la re
lación que exiite entre un administrador; y 
sus condiciones extcinas. El orden que mues
tra la grlafÍcá no:)mplicá ningún prejuicio 
ni ningún juicio. de vcilor, ~.ino · que es sólo 
la k·:·"'o mós simple dé dibujar el modelo 
sin oue SG entrecrucen los flechas. De la 
mis~,,~ "'anera, íe pgdrian considerar otros 
cr~eglos igualmenté vólidos (como por ejem
plo, íos de los figuras 13(b) y 13(c). De 
hecho; quiz6 el~'modelo m6s realista seria 
ei de Ía Figurá 13 (e), que muestra a estos 
tres elementos como fuer:ic:ii que se lnterac;. 
.túan mutuamente. · 

Aparte de ello, podemos dividir vertical
mente estos grandes procesos de comunicá
ci6n en cinco etapas macrci6dministrativas 
( planeación, organi:i:aci6ñí integración, di· 
rección~ejecución y control)." Así tendríamos 
una cuadrícula de tareas y funciones, den
tro de la cual' podríamos encontrar algunas 
"masas crftiCas"2 que, aparte de cumplir 
otras actividades, también reciben, transmi
ten, transforman y negociÓn información en
tre sí. 8 Estos son los principales elementos 
( 16 en el modelo) · da n1.1estro siitema de 
información. Entre ello!l ocurre todo tipo de 
posibles intercambios de información: ciclos 
iterativos de comunicación, comunicacion'es 
unidimensionédes de &~5tímulo y respuesta 
y comunicaciones de. doble. vía; así. como 
transmisiones no- teverslbles, éle uno sola vía. 
Los nueve elementos que sé d-~finen dentro 
de los límites· del ''siStema interno" se co~ 
munican o lo largo del tiempo por medio · · 
de un procesó no reversible. Esto significa 

. ' 

2 Masa critiCa es. Ía conVidad ... onerglo necesa-
ria paro permitir quo ····déaoncadono clorta funclin. 
fa un concepto tomadó do la flllca pnibablllatica. 

a He puesto de Nilo,. "•u• otras acilvldadel" Por· 
que, aparte do la• tarHa y laa · informoeíOr.oa ea.,._ 
cloiizadaa quo puodan maneJar -por lo ra•li.t6cnlca 
o clentlfica a que perleftncan~. loi adlilinlatradoroa 
(o partir dol nivel do supervlaor) a~atli•bron lolloa 
rogulor recursos hulllanos, matorlaloa y fluncleroa. 

·. ' 
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que se ·les . puede analizar e~ 'términos de 
los niveles de organización éfi un organo· 
grama y también indiéa que p'úede exillltir 
algún tipo de relación entre una secuéncia 

· de funciones en el tiempo y una jerarquía 
· est6tka:' D•spués de haber descrito el mo
. deló 'l\!" muestra la figuro 14, trataremos 
de ejemplificar la forma de analizarlo en 
términos ulteriores. Advierto, desde ya, que 
un modeló tan. complejo tiene muchas difi
cultades para su análisis{' Aún así, la con
ciencia de que existe uií elemento o va~ia.
ble y de que influye en el siStema, el esen
cial para el análisis de sistemas y, por lo 
tanto, es mejor que se le considere como 
una "caja negra", a que se lé deje fuara 
del modelo por no. contén con los medios 
suficientes para definirlo fOrmalmente. 

El ciclo comienza cuando él. elemento A. 
(objetivos y políticos de IÓ organización ) 

, estimula al elemento B (recursos internos 1 
y al elemento ID (planes), con el fin de 
interpretar las políticas y loi objetivos del 
sistema; el elemento B es receptor . de los 

41 Sobre este aapedo me he hGChO dos reflexlO• 
nos, aln contar con ninguna prueba de 1111 porte toda· 
vio. Croo -que seria lnter.aante tn:itar de comprobar •h 
a) co~o loa •• ,., humanoa tlo~den a abarcar más que 
le que len permiten los papelea sGCialoa e Individua
lo.• qu.á ¡uegon, los ad111lnlstrodóres (y en especial 
los mandos lntor111edlos) pueden ser halladom lugando 
papelea distintos, on diferentes elementos del mismo 
alatoma cie organizad6n, y ti') al mldl6ramo11 el tio.m• 
po quo tranacurro a lo largo de nuostro "alatoma In-

. torno•• can una r.gla horizontal lagaritmica, qulz6 
podrfo•ol deducir olgunol dat01. lntereaantoa por lo 
qu~ •• reflent o la corrolacl6n ontro la medida del 
tiempo (o concepción del tiempo, o ritmo de trabaia l • 
y loa tarea• a realizar• por elemplo, las relaciones 
tlompo•autorldad Ó tiempo·reapanaabllldad. Imagino 
quo, posiblemente, la diferencio entro los niveles jerár
quicos ·de. la organlzacl6n ,Odrfo. aor explicada me~ 
dlante loa n6111etoa que aparecen on la regla, mientras 
quo loa lapsoa de tiempo durante. loa cuales so elerce 
autoridad a por las cualea ae debon rondlr cuentaa 
dls111lnuyen conformo ol nivel ¡or6rq11ica se deaagrega, 
olojándoao de la unidad (la regla logarltmlca tiende 
a "oflcogone" do un n6moro a otro); supongo que 
estas l'oflexlanoa podrfan eatllllulor oí ostudlo de al· 
tunos problemdl doctrlnalea del éítudio de lal jorar

t~ulaa en gonerol. 



.·' ;., 

. ' ... ~ ; 

... , 

~ . . . . ( 



Nlvel·de Condiciones Externas 
medio ambiente 
,•· ..... 

13 a, 

13 b. 

13 c. 

13 d. 





EL MODELO BASICO PAltA UN SISTEMA INTEGRADO DB Im'OlW'AC!OH 
· · · ' (en t.i~ de !Wtema operajivo)" • 

,. 

= 
A 1 1 . . 

1 

Planear CantroJ.alo 
----~-

1 
2 

! 
=t . Sn 

11 n 

i • 





principales políticas relacÍo~adÓs con la uti
lización; la .inversión y aÓri .Íós fuentes de 
obtención de los recu~sos .qué ~~ van a uti" 
lizor efectivamentth . El elén\éntó D recibe 
una .meta ó UJl oblétivó glóbal,, sobre el 
q:.•e ha de trabajar hasta verlo convertido 
en un plan. El elemento D averiguo, en los 
elementos M ( nece~idades) y N 1 recursos) , 
que no están perfectoménte delimitados, · 
porque sus fronteras no son claros e inclusi
ve, en ocasiones, se traslap'dri entre sí ( co
mo cuando ocurre que ·los recursos de r.cy 
son la causa de los problemas de mañana, 
ser¡un ha demostrado el movimiento en fa
vor de una écoiÓgía sano para el planeta l. 
Con el fin de conocer cuáles son las necesi
dades que se van o satisfacer y cuáles los 
recursos potenciales que existen en el medio 
ambiente pO':_O satisfacer 8$0S necesidades 
(por supuesto, se puede ir mucho más allá 
de simplemente -cuestionarse ·~cuáles son"), 
los datos obtenidos se procesan en el ele
mento O, de acuerdo con los criterios con 
que se hicieron lc:is itivestigaciónes y se pre
sentan al elemento A poro su decisión. Aquí 
comienza un ciclo iterativo paro negociar el 
plan, el cual solamente termina cuando se 
autorizo una .estructura de prÍoritdc;¡des y ob
jetivos cualitativos. El plan paso entonces 
a manos del elemento E ( progrGmos y pre
supuestos) . que lo convierte en un progra
ma, al descomponerlo en sus metoe y cos
tos específicos; Este elemento solicita recur
sos al E!lemento lB, el cual evalúa lo!l esti~ 
mociones hechos, así como los presunciones 
que subyacen· a los programas y, en caso 
necesario, negocio de nuevo con él elemen
to A, para persuadirlo de que se requieren 
mayores cantidades de los pr'i)vistas. El ci
clo iterativo A - B termina cuando el ele
mento A toma una decisión final sobre el 
asunto (la cuál, por cierto, puede consistir 
en volver a empezar todo de nuevo) y a 
vuelve entonces o negociar con E, coma 
en un prinCipio. La ·iteración entre E y B 
termina con la aprobación de un persu
puesto para el programa que ha elaborado 
E. 

Los documento5 aprobados pasan a una 
"área de relaciones", o séa a aquellos or-

• ganas que cumplen funcioneli de relación, 
integrados en el elemento F (por ejemplo, 
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Ulll centrO de información formalizado O 
bien, l~s funciones de relación de un admi
nistradOr). El 'élemento F reúne toda clase 
de o pi~ iór\es (quejas, sugerencias, etc:), 
tanto dél público en general como de la 
cliéntelo de. lo organización. Esta función 
siemp• ~ se cumple de alguna manera, aún 
cuando no se hayo definido formalmente, 
porque todos los miembros de la organiza
ción forman también porte del público- en 
general o de la clientela 1 o posible clien
tela) de su propia organización. · 

El eléniento F también informo al elemen
to G (unidades administrativas de la orga
nización), acerca de los programas y ne
goc;io con éste lo que el sistema de lo or
ganización espero de sus programas. A 
partir dé ese momento, estas unidades pre
paran sus propios recursos de acción. El ele
·mento H (anteproyectos) podría parecer 
, redundante, pero algunos organizaciones 
han formalizado la necesidad de contar con 
anteproyectos para su consideración. De 
todas maneras, es conveniente para los ad
ministradores darse cuenta de que pueden 
escoger entre alternativas de proyectos y, 
sobre todo, de que es mejor hacer esta se
lección cuando los proyectos todavía se en
cuentran a nivel de anteproyectos y boce
tos, qu·e cuando ya se ha invertid() una gran 
cantidad de tiempo y de trabajo poro pre
parar hasta el detalle más fino. Así pues, 
el elemento G a través de los anteproyectos 
presentados en el elemento H, negocio los 
proyectos finales con el elemento F, el cual 
escoge los que se van a ser implantados. 
Aparentemente, esta situación no existe en 
aquéllas organizaciones en las que las ins
trucciones se producen en forma dictatorial, 
en vez de sujetarse o un proceso de nego
ciación. En realidad, lo que ocurre en estos 
casos es que lo alta dirección absorbe per
sonalmente estas funCiones por completo y 
lleva a cabo los . negociaciones dentro de 
sí misma, en vez de hacerlo dentro del sis
tema de organización, con toda la catarata 
de consecuencias que ·puede traer consigo 
este tipo de actitudes. 

El elemento 1 (implementación y calen
darización de proyectos) recibe, tanto los 
proyectos del elemento H, como los r«\cur
sos del ·elemento B y entonces puede em-
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pezar a plantear la integración y calenda
rización de cada proyecto. El elemento B 
es de una naturaleza sumamente ·proteica 
y dinámica, y es el sitio ideal para quie
nes . están en p'osición de mando intermedio 
y tienen ambiciones y dinamismo. Este ele
mento elabora todas las normas y procedi
mientos para el trabajo que se va a reali- · 
zar, controla las desviaciones y, en caso 
necesario, asigna mayores recursos de Jos 
que se habían estimado para ese trabaj~. 
Así pues, tiene una Influencia directa sobre 
el elemento B y sobre la regulación de los 
recursos internos. Los elementos J ( direc:
ción) y K (ejecución) reciben los calenda
rios y las instrucciones, para ejecutarlas y 
para supervisar su ejecución. Hoy una inter
acción constante entre la dirección y la eje
cución de los proyectos (inclusive, pueden 
considerarse como los dos lados de la mis
ma medalla). Los encargados de la ejecu
ción de proyectos (en los niveles de ejecu,. 
ción operativa y de supervisión), tienen tra
to directo con el público y constituyen la 
trinchera de primera línea en donde se re
cibe toda clase de demandas~ preguntas, 
quejas· y problemas. Ningún otro elemento, 
excepto A, está expuesto a tal flujo de in
formación del mundo exterior (y en ocasio
nes, ésta es una información sumamente 
negativa y antisinergística para el sistema). 

Con los informes de J y de K, el ele-' 
mento L controla el trabajo, entendiéndose 
con esto que compara los resultados de J y 
de K con las normas que vienen del ele
mento l. Si encuentra de.sviaciones menores, 
Jas hace saber al eleme•1to J para su reso
lución y las desviaciones de mayores alcan
ces, que pueden necesitar una mayor canti
dad de recursos de los que se habían pre
supuestado, se notifican al elemento 1, pa
ra encontrarles .una solución o para detener 
hasta nuevo aviso ese proyecto específico. 
El elemel\to L informa también al nivel de 
factura de 'políticas, al elemento e, con el 
fin de evaluar lo~· resultados específicos, e· 
inclusive el comportamiento del sistema en
tero, para determinar su funcionamiento fu
turo. 

El gran ciclo se cierra con los cambios 
que genera la evaluación del elemento e 
en los objetivos y políticas de la organiza· 

dón: altera la forina en que se van a com
prender ahora los recursos internos y la for
ma en que sé vcin a estimar, en lo futuro, 
los recursos externos y las necesidades de 
la organización. 

5.1 Parámetros para una Revisión Gene
• rol del Sistema. 

Para ejemplificar la forma en que este 
modelo nos puede llevar a. un análisis más 
detallado, trataré de observar el primer 
subsistema o proceso "horizontal", el de 
pDaneación. Lo mismo se podría hacer con 
cada uno de los demás subsistemas, verti
cales u horizontales (de hecho, esto es la 
que comúnmente se denomina "macroaná
lisis", y consiste en el estudio de un paráme
tro institucional o de conjunto de la orga-
nización). · · 

Va;,os a llamar "Sistema P" a esta parte 
de nuestro modelo y a tratar de mostrarlo 
gráficamente, como en la Figura 15. 

El siStema de la organización está sepa
rado del resto de la realidad por medio de 
fronteras que actúan como filtros para in
terpretar las informaciones que :e entran. 
Los más altos niveles de dirección negocian 
sus políticos con diversas fuerzas externas 
y esta negociación no solamente afecta a 
esas políticas, sino que también afecta al 
propio marco personal de referencia de los 
administradores. Todo ello se ve, a su vez, 
afectado también por los datos que se pue
den obtener informalmente, por la vía de 
estimulo-respuesta, sobre las necesidades y 
las fuentes de recursos del medio ambien
te así como, adicionalmente, por la nego
ciación de los objetivos dentro de la orga
nización y por la forma como se hayan for
malizado las prioridades anteriormente. 

El personal dedicado a la planeación 
ayuda a los altos directivos a tener una 
visión formalizada de las partes del medio 
ambiente que se consideren más importan
tes, de tal manera que se promueva la satis
facción de necesidades y la posibilidad de 
localizar recursos; este personal realiza in
vestigaciones, levanta inventarios y elabora 
pronósticos, todo lo cual negocia con la alta 
dirección como propuesta de un plan o es
timaciones de un orden de prioridades. El 
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conjunto final de prioridades se establece · · 
camo un plan apróbado y se convierte, ~ 
partir de ese momento, en un nuevo marco 
de referencia que va a afectar todas las 
actividades d~ la organización. Este marco 
de referencia o "plan" decide los nuevos 
objetivos y prioridades que so van a tomar 
en cuenta y se seguirá trabajando en él 
hasta convertirlo en programas que permi· 
tan cuantificar las meta!l·i:l alcanzar. La pro
pia Figura 15 muestra ~ste estructura· diná· 
mici'J en términos estáticos, como los de un 
or(Janograma. 

5.2 Análisis Detallado de un Sub.siste
ma. 

Cuando se analiza con un microscopio el 
"Sistema P", podenfos observar los factores 
que muestra la Figura 16, y que actúa~ den
tro de los límites estrictos del nivel interno 
de la organización. Alguno; de. estos pue· 
den ser considerados como "irrelevantes" 
por otras convenciones administrativas; al 
sistema de información le conviene profun
di:r.ar en todos aquellos factores quo pue
den producir, canalizar o cambiar la infor- ' 
moción y el ruido. 

la Figuro 16 muostra tres niveles de ac
tividad: el nivel de la alta dirección, el ni· · 

. vel técnico (de la planeación) y un campo 
intermedio, en donde so establece la nego· 
ciación. la alta dirección está afectada por 
los factores externos y a su vez los afeCta 
(entre otros factores, cabe mencionar la 
existencia de modelos "ideales", académi
cos o teóricos, diseñados por dlferentes cien
cias para encarar distintos pf·oblemas). La 
primera etapa de esta secuencia cónsiste 
en que lo alta· dirección tiene que adaptar 
algunas de los tecnologías o modelos que 
tiene a su. disposición, probándolos para 
ver cuáles tienen algún valor práctico para 
los efectos del trabajo que ritaliz~ su orga
nización (esto también puede hacerse so
bre una base empírica: el administrador in
venta su propio modelo ideal y lo aplica 
a las circunstancias especiales de su admi
nistración). la diferencio entre un modelo 
"ideal" y uno "óptimo" es semejante a la 
diferencia que existe entre la ciencia pura 
y la ciencia aplicada, o entre una ideoiC?-
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gl• dogmátiCa y una constitución o , .. ley que 
se basa en esa ideología. El modélo prác
tico (en términos globales) es el propio sis
tema administ;ativo de Jo organización, con 
sus objetivos, sus valores y sus exp~ctativas,. 
tal como lo entiende la alta direcCión a ca
da momento éspecífico de su "vida". Está 
influido por y también influye, tanto al plan 
mismo, co,mo a· la forma en que el adminis-. · 
trador puede juzgar la' situación. Estos jui
cios, o su . vet~ e'stan condicionados por: 

a) los aritécedentes biográficos, lo5 es
tudios y las experie~~~ias del propio admi
nistrador; 

b) Su propia personalidad y Jos papeles. 
sociales que tenga 10' capacidad de jugar,. 
así como sus expectativas en distintos nive
les; 

·"'¡·, · ·· · 

e) lo que la organización requiere de él 
(el ·papel y las expectativas de su puesto y 
la forma en que él las interpreta),· y 

d) Otros factores externos, con los cua
les Sle encuentra en contacto. 

! . . 
En términos g'enerales, un administrador 

:'administra'" o regula cuatro estructuras al 
mismo tie~po, según muestra la Figura 
17 (a). La 1estructura número 1 estaría for
mada por 'j~·s influencias externas a la or
gaftizoción 1

' (los grup()s familiares y sociales 
a los que pertenece; sus relaciones·. y com
promis~)l de car6der poUtico, etc.); la· nú
mero 2. consistiría en .la estructura misma de 
la organización, vista como un iistema; la 
número 3, estaría formada por la estructu
ración de lci personalidad del propio admi
nistrador, habiendo asimilado toda clase de 
experiencias (lo cual incluye la experiencia 
especffica de haber. administrado esa· orga-

. nización y el conocimiento de la forma de 
reaccionar 1de su organi:r.ación ante dife
rentes problemas), sus .actitudes y sus ex
pectativas. la estrudüra número 4 es aque
lla sobre la cual se mueve el administrador,. 
con toda su·~ organización, a Jo largo del 

· tiempo: es una estructura secuencial y ·ca
leidoscópica, compuesta por todas las pro-



'':·"'· 

' ,~, 



7,: 

1 

3~--------------+ Administrador 

2 

3 4oilf-------------+r. . Administrador 

2 

FUENTE: Mr. Normalt H. Page. 

Figura ·n 
Las cU.atr.o !!,Struc 
turas que regula~ 
un aldministrador 

1'7a -

17b -





babl_es situaciones, las problemas y las dis· 
yuntivas que han de venir ( figU'ra 17 ( b) 1•. 

El mismo tipo de análisis sé puede hacer, 
prácticamente, con el resta de las personas 
que lab.oran en la organización (en este 
caso, por ejemplo, al personal de planea· 
ción, por lo que se refiere al Sistema P), 
salvo que, para ellcn, la estructura. número 
1 ·sería la propia organizaCión y lo estructu
ra número 2 consistiría, en parte, de las 
.estructuras informales dentro de la organi· 
ración y, en parte, de estructuras externas 
o la. organización. A fin de poder preparar 
y negocior los proyectos de plan,. tendrían 
que interactuar de distintas formas, con los 
.sigui~ntes elementos a sú disposición:: 

a) Técnicas específicas, (cómo las esta· 
.dísticas o la Investigación de operaciones) 
cuyo usa condiciona y a su vez está condi· 
.donado por las nuevos casas que se tuvie-
sen que resolver. ' 

b) La investigación de los factores ex· 
1ernas, interactuando con estos factores (asf 
como también con la forma en que la infor· 
rnación proveniente de estos factores parez· 
ca ser útil o no ,para los éféctos de la orga· 
niz:ación), y 

e) las Bases de Datos (que pueden o 
no estar computadorizadq$J, asr como la 
~ituación personal de los· individuos . que 
.conforman esta unidad administrativa, por 
lo que se refiere al papel que juegan den· 
.,ro de su organización, en relación con esa 
.organización y en refaciém a IÍ mismos .. 

Todos estos factores, tanto los de los em· 
pleados coma los da la administración, se 
encuentran y se interactúan para poder cons
-truir el plan y establecer lé:Js prioridades. 
Ambas partes tienen solamente fragmentos 
.de la información. que debe integrarse en 
el plan: los administradores cuentan con la 

. .autoridad, la responsabilidad y el concepto 
global de lo que se debe hacer (si san su
ficientemente críticos, también tienen el 
''porqué" de lo que se va a hacer, aparte 

• Co"esponda a un "6rból de declilones" 111vy 
compleJo. 

del "qué"). lós subalternos, en cambio tie· 
nen lá razó·n, porque cuentan con pruebas 
e informaciones detalladas, y su tarea eón· 
siste en presentarl_qs de diferentes maneras 
alternativas. Tantéi"la concepción global co· 
mo la pertinencia de algunas de las. alter
nativas en lugar de otras, van cambiando 
durante el curso de la negociación, hasta 
llegar a· alcanzar un nivel· de certidumbre, 
al que se ha de llamar plan y que abarca 
a ambos puntos de vista. Este plán, ya defi· 
nido, se sigue desglosando en programas, 
que nuevamente están afectados por lo que 
el administrador piensa, sabe y siente, acer· 
ca del uso de recursos para satisfacer las 
priotidades asentadas en el plan . 

5.3 Para Analizar la Importancia del 
Tiempo en el Modelo. 

Todas estas interacciones de comunica
ción puéden también explicarse en términos 
de ondas, a lo largo de una escala de tiem· 
po (véase la parte final del Capítulo 4). 
Vamos a tratar de hacer, al menos, un apun
tamiento general acerca de cÓmo podrla 
utiliz:orse este método de análisis, a diferen· 
tes niveles (advirtamos que este apunta-

. miento dará apenas la idea general y n.) 
la explicación matemática). 

La comparación que hacen Jos adminis
.tradores entre los objetivos de política ge
neral y los planes, puede simularse por me
dio . de una curva extrapolada (una onda) 
entre estos dos aspectos, coma si fuesen 
dos niveles: · 

l,;._Qbjetivos de política general 
(Véase figuró 18). 

2.-Pianes· 

Esta curva extrapolada puede llegar. a 
integrarse con otra semejante, por la cual 
se comparen los inventarios y las estimacio
nes sóbre los recursos disponibles, en rela
ción con las necesidades y los recursos ex· 
ternos analizados. Más adelante, podr(a
mos irles agregando todos los demás ele
mentos micro y ma<;ro, hasta llegar a cons• 
tituir un ciclo más amplio de planes y prO• 
gramas, como el de la Figura 19. 

Esta onda más ámplia podr(a perturbar 
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la reiación que existe entre los · recursos 
existentes (con los qué ya se cuenta) y los 
necesarios (y esa relación, a su vez, es una 
función de la que se presenta entre los 
recursos· internos y los externos), según 
muestra la Figura 20. 

Todos estos "macrociclos" formarían par· 
te de; un ciclo todavía mayor, que podría 
tardar un lapso más extenso (uno o varios 
años), para completar toda una fase. 

Se podría .comenzar por reunir los ma· 
crociclos de planeación; organización e in· 
tegración, y ejecución, dirección y control. 
De esta manera, se podría identificar fá· 
cilmente dos puntos "neutrales": a) el mo· 
mento en que se han aprobado los progra

. rTias finales, y b) el momento en que los 

, .. · 
' ' 

;Programas 
• finales 

¡.~ase 1. 

calendarios finales de los proyectos están 
listos para ser ejecutados. La fase entero 
tambiltn termina en un' punto neutral, que 
es el momento en el que se ha terminado 
ya la evaluación de la fase anterior (véase 

·- la Figura 21 ) y aún no comienza otra nue· 
va. 

La función y la. responsabilida~ funda
me¡¡tales de la dirección consisten, en el 
manejo de la fase. entera en su conjunto, 
e inclusive de ciclos todavía más amplios, 
que exceden esa fase en particular. Así, 
pues los errores que pudiera haber cometi
do un administrador en el. mocrociclo P1 po· 
drían no descubrirse sino hasta el final del 
ma.crocido E/C1 , e inclusive hasta la fase V, 
o la fase X, o cualquiera otra . 

Calendarios 
de· proyec
tos . f~nale s 

¡ 

1 
i 

1 

Fase II. 

. Figura 21 

informe final 
de evaluación 
general y es-

pecífica· de la 
Fase l. 

Figura 22 
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CAPITULO 6. 

CONCLUSIONES: 

6.1 Los sistemas de información, a mi jui
cio, no forman un conglomerado estático de 
unidades centrales y periféricas, y ni siquie
rci funcionan como. una cascada formal de 
"comunicaciones" (informes. pronósticos, 
formas, cartás, memorandos, .:.unferencias 
telefónicas y reuniones de comités), sino co~ 
mo una filigrana sumamente compleja e 
intrincada, formada por ciclos iterativos de 
comunicación de distintos a lean ces, que se 
entrefiltran y se interrelacionan, moviéndo
se en su conjunto en forma ondulatoria, a 
diferentes niveles y por un tiempo 'global 
relativamente largo. Algunos de estos ci
clos iterativos muestran amplitudes y fre
cuencias estadísticamente constantes, mien· 
tras que otros tienden a crecer o ·"instruir- · 
se" hasta llegar a llenar, en su extrapola
ción, la amplitud del ciclo inmediatamente 
mayor a su alcance. 

6.2 La analogía con las ondas ( "per.;. 
turbaciones a lo largo del tie¡ ,po") podría 
significar algún valor para xplicar111e el 
principio de relatividad, según el cual cada 
elemento de un sistema de información es, 
de hecho, un sistema que interactúa -por 
lo menos con otro-- y que, por lo tai1t0, 
está sujeto a ser perturbado (o regulado, 
o modulado) por el resto y, a s~ vez, per
turba (o regula, o modula) a "los demás. 
El sistema de inform'ación entero afecta, y 
a su vez es afectado, por la organización 
cuando actúa como un sistema administra
tivo y esta misma, por su lado, como cual
quiera otra de sus partes y subpartes ( to
dos ellos sistemas "abiertos" y "relativos"), 
sufre la infiU"encia del resto del universo fí
sico y social, e· influye en él. 

6.3 Debido a este principio de relativi
dad que subyace hasta la más mínima in
terrelación de carácter operativo que se 
pueda dar dentro del sistema administrati
vo, para efectos de este enfoque especifico 
concluimos que cada. una de las interrela• 
ciones (e incluso, entre ellas mismas, la de
finición precisa de cada uno de sus ele
mentos) descansa en comparar dos bits de 
i_nformación do diferentes fuentes . y hacer-

las "acordar" en un solo bit (esto no sig
nifica que se niegue la posibilidad de inter
pretar 19S contenidos dé cada únu de estas 
interrelaciones o bitS de información con 
otros en'foqúes, como .el jurídico, el econó
mico o el meramente físico. Solamente pro
pongo la idea de que. es útil emplear un 
metalenguaje como el de los sistemas de in- · 
formación para entender el funcionamiento 
del sistema en sí, con el fin de evitar la sub
optimización que puede generar cualquier 
enfoque técnico o profesional, e inclusive 
la suboptimización que, a veces, pueden 
propiciar las experiencias específicas acu
muladas por administradores específicos). 
Así pues, toda decisión que se toma en 
una organización debiera ser "crítica", con 
lo cual quiero decir qué no sólo debe cues
tionarse el "c6mo" o el .. que" de la infor
mación que se analiza, sino también el "por 
qué". En otras palabras, una interrelación 
cualquiera, que ocurre dentro de un sistema 
de información, se vuelve informativa cuan
do se han definido sus parámetros y a par
tir de ese momento funciona como un ele· 

• mento inás del propio sistema. Inclusive e~ 
. sistema, visto en sus términos glob~les, tie
ne un valor por lo que se refiere a su sig
nificado y este valor cambia de pr>Sición y 
de importando en el interior de su propio 
estructura, según los diferentes momentos y 
situaciones. No puedo pensar en este mo
mento en ninguna máquina que, como el· 
hombre, tenga la posibilidad de hacer un. 
procesamiento tan delicado .de los datos, que 
el propio proceso se constituya en un dato · 
mas para ser procesado, siguiendo una ca
dena infinita de juicios de valor y de inter
pretaciones racionales. 

6.4 No me he manifestado en contra de 
las computadoras, sino en con,tra del inito · 
de que son .. cerebros electrónicos" y en 
contra del desperdicio de recursos que su
pone; fundament~lmente en nuestros países 
en vias de desarrollo, la falta de una ade
cuada visión de sistemas y de una sistema~ 
tización racional para utilizar estas máqui- . 
ns. Una computadora podrta constituir una 
parte muy Importante del sistéma de infor
mación, ya que puede normalizar las eon
venciones y estandarizar los !enguates y los 
procedimientos para comunicar la informa-
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dón (elpedalinq;~h¡ cu~;iféió ¡¡¡ trcitó él~ .in
formaéiéui cüa'ri'titati~o, ~n -~iaiiclii cantida
des v para Ukiitffié5 ~ei&'ti;:iJM\\I'i-ate ~6pído dé 
i'oma de C!id~ú5nesf. pf!'fó· i!i h~c~sd~lo di~ 
vorciar los é:oil_~eptÓi dEi ·:aases de_ Datos';; 
"An61isis de Sistemós", "Sisterriils de lnfor- · 
moción", é iiíduso "Procisami.entó ac; déi· 
tos", de_ la idea _de "cdrilputadora". Cori-: 
vengo en que e_stos conceptO"i est6n ful1da
menl"almente reiciciÓnados eón lói liis'Himas 
de ir.·'-,r~a~ión; nó estoy ae acuerdo en qué 
so 1 ~•:1ente te"ngan q~ue "Ver con lds ~"()~pu:. 
i• :.>ras. . . · ·: · .. 
. 6. ":i En· reladi>n con ei cont•ol de los ban':" 
cos de dato! (y, si invertimos el proceso 
d~ ~en~amiento, seg.ún éi cual un bar:téó de 
dr~tos sistematizó cierta cantid-ad di irl'formci
cion, toda inforMati6n.Ji.stcmati:r:adá -por 
~iel""1, ·lo, c.uo iquiér aré~Ív'o d~ cüalquiér or· 
gani:r:ació,:._ es u~ banto de datós} 1 con
. -~ ~go en la rie~ésidcitf; de coñ"trolar lo.s 
bán~os <le datos por medió 'de solvaguárdas 

~:iies como u, tribímcil ddministrativo que 
e'.···-<! con especialistas pord ó'~esorcir á los 
demcindcmtes en · la revi~i6n de lo• dató's 

. erró; f"•")S O anacrónicos que, en SU perjuiCio, 
-: 'berga sobré ellos e! bÓrico dé datos, ~e
.,-,., "lo estatuye una nu~va ley que se á coba. 

'~k: :'Íropo,,er en el Porlcíínentó Brit6nié:o );• 
. >:)ern créo ;ue esto. deb~~.ia exlencierse tam-

biet '1 los bancos de datos i'Íó computado
rizados. Ur. error, cualquiera qué sea, puede 
siempre dañar Ciertos derechos humanos. No 
obsknte, ~omo seríc pt6cticament~ impOJi· 
ble controlar todo archivo privado q~e exis
ta en él mundo, áquí t~rienlós nuevamente 
campo ba,·,·ante paro íb ambigüedad. 

6.6 Fin •. :lmente, no corisiC:fjro cjue se de· 
bieran. descartar todos los. ··~studios que se 
han ido haciendó sobre los •istemas de 
información aún cue>.,dó mti·chos de ellos 
sólomenttJ ¡,.,dieran jugar ·un papel frag
men~ado en una co,éepci\Sn integrada del 
sistema de información~ Considero posible 
integrarlos. si se les reconoé:é un valor Ópro· 
piado para .cada caso, de acuerdo eón cada 
situación específica que se tenga ·que re-
solver. . 

• En 111ano de 1971. 
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APENDICE l. 
~ ·• 

El grupo Internacional de Naci~nes Uni
d(ls_para Estudios en materia de Planeación 
Nacioncil ( INTERPLAN) ha planteado que 
las siguientes características son lai que 
con m-.Jyor prioridad se deben desarroiÍár, 
por. medio de la capacitación, en los admi
nistradores de .los países en vías de desa-
rrollo: . 

~· ( é:i) • ........Capacidad para tolerar· la ambi
gü'edad;" 

" ( b) .--Capacidad de vivir entre alternati
vas disonantes, mientras. se esdarecen. 
las pasibilidades de hac~r una selección 
sensata"; · · 

""((:).--Conciencio de la importando de un 
Clima de liberalidad en lo sfquico y en 
lo social"; · · 

.. ( d) .-·¡Interés en .una retroalimentación 
iiHned.iafo y en . una evaluaCión conti
nua·:¡__ '~~ . 

.. (S) .~Des~os de seguirse instruyendo, de 
desinitruirse, de aceptar riesgos y de . 
admitir errores"; 

" ( f) . ...:..-un sexto sentido, para advertir aqu(
llos mómentos que requieran formas de 
persuasión m6s fuertes"; 

.. Los aspectos relacionados con el medio 
ambiente implican: 

.. (a) .-la necesidad de hacer exhaustivos 
cin61i$is del medio ambiente"; 

.. ( b L-La conCiencia de que la Informa· 
ción ambiental siéinpre ser6 imperfecta 
y requéfiró ser inhn'pretada"; 

"(e) .-Adimatar~e a que, en cualquiér mo
mento; . puede surgir lo inesperado o Ío 
incontrolable"; 

" ( d) .-· -léii posiBilidades de adaptación a 
·condicioné$ ·nuevas, sin ceder én los ob
jetivoi más importa"nh~s". 

"La formulaCión e implantación de pla
nes y políticas de carácter nacional involu· 
cran ia re"ióludón de intereses confliCtivos 
ast como' léi existenCia de planes divergentes 
bajo condiciónes de información · imperfec· 
ta, de ambigüedad, de presiones ccímb.ialités 
y de medios <hnbientales turbulentos''. 





.. 

"Esto requiere una continuó mejora e in
novación de las artes y las técnicas dé": 

"l.-Negociación, compromiso e i~tegra-
ción creativa;" · . 

"2.-0rgánizacilln de grupoi y coaficio-
nes•" · 

"3.-Per;uación individua' y de' masas;" 
"4.-Regulación y mando;" 
·· 5.--Evaluaci6n y control". 

.1\pprai.sing Admírlistrative Capability for 
Development". United Nations, New York, 
1969, St 'TAO/M/46., pp. 80-81 . 

APIENDICt: t: 

El CICLO DE VIDA Dt Ui" SISTEMA 

Según diversos autores •:n materia de 
:om:;»utación, los sistema·. formales tienen 
un "ciclo de vida" qué consta de cinco eta
pas: 

l.-Síntesis 
2.-Anólisis . 
J.-Diseño y documentación 

4.-lmple~entci,;ión,• y 
s.-Manté'nimiento 

Si se integran· dos o mós sistemas, habrá 
una etapa extraordinaria; la di& concurNil
cia. 

A continuación se expliea la naturáleza 
de cada una de .. estas etapas, y posterior~ 
mente se plantean dos cuadros sinópticos, 
uno que especifica lás consideraciones Q 
tomar en cuenta para la toma de decisÚ~noi 
'en cada etapa~ y otro qué nú:.estra lea tipos 
y métodos de trabajo, áctiviaades tipicas, 
recursos humanos neeelarios y . resultados 
típicos que se prasent6n en cada una de 
estas etapas. los dos· cucidros están sinte
tizados de la. obra d~ diversos autores del 
período 1970-73, pero fundamentalmente 
de "!he design of thi management lnfor
mation l>'ysterri", de 0; O. Matthews edita-
do por Auerbach en 1971. · ' · · 

• No exiati0ndo un t6rmlft.O elpa.ilol equivalente a 
IMpi<Jmentatlon, he optado ~ caotollanli:ar~. lm

plantacl6n, lnotrumeniaé:16n y punta on 1111archa no 1011 
suficlonteu, cada uno por separado, pa·ra traducir la 
Idea coMpleta. 

CUAD~O 1 

CIC~ DE VIDA DE UN SIST~· 

Síntesis .... .. . . . 

,. 

~ 1 

~ Átwlisis 

t --
" Diseño y .r 

Documentaci6n ~ 

¡ .. 

~ . Concurrencia 
f. f 
L..... Implementaci6n ~ 

~ 

·~ ' 
Msntenimlent~ ~ Manteni.U.ento ~ 
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Etapas 

1 a. Síntesis: 

lo necesidad cíb~lracta .y general que 
origina el proyecto puede resolverse de 
distintas maneras. Para eo ,ezar, hay 
que desarrollar una . concepción del 
proyecto. Elfo implica allegarse la in· 
formación que permita especificar sus 
oojetivós, sus fronteras o límites, ios 
recursos que se requiéré1i, diversas es
pecificaciones generales, el valor que 
el sistema tiene paró la organización 
· la probabilidad de que tenga éxito. 
Esta fase termina cuando ya se cuenta 
con: a) >especificaciones preliminóres, 
hasta un nivel tal que se pueda diseñár 
al detalle; b) un plan y una estrategia 
paro diseñar e implantar el sistema y e) 
la autoriz(Jción del alto nivel para pro
seguir y para que se le asignen recur
sos al proyecto. 

2a. Análisis: 

ta concepción del sistema se ve sujeta 
<J una evaluación detallada para detér

minar cuáles métodos y técnicas son los 
mejores para conseguir sus objetivos. 
la fase de análisis pu'e'éle llamarse "eta
pa de buscar dificultades". Todo ele
mento que habrá de formar parte .del 
sistema debe ser revisado con lupa, ·en 
busca de problemas pótencioles de ope· 
ración. Codo posible error en la lógica 
del sistemó débe ser expuesto; las la
gunas que hoya en el flu(:.> de informa
ción ídentificados; io ·ineficiencia o in
adecuación de los métodos de entrada, 
de proceso o de sólido, corregidos. 
Aquí se establecen los estándares, los 
normas y lós convenciones rigurosas; 
se hocen revisiones periódicas del dise
ño y se simulan de distintos maneras 
los conceptos y lo:s. parámetros del sis-
tema para probado. · 
la fase termino cuando se cuenta con, 
o) la seguridad de que va a funcionar 
técniéomente y de que es factible en 

• Adoptado de A.\atthews, Op. cit. . ,. . 
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ese ambiénte social especifico¡ b) con 
vendones acerca de los método'. los 
técnicas y el equipo, co·noddos por ro 
dos los que se van o responsabilizar 
de ello; e) lós e~pécificaciones d10 • sis
te;;:o y d) la aprob:aciÓ'n paro ;eguir 
adelante. 

3a. Diseñ9 y Documentá'Clón: 

los resultados .del ánálisis se an, ;<.Irán 
entonces en un diseño detallado y ha 
brá que registrar todos los aspectos de 
este diseño. Es esenciéil documentar to
do el sistema. la móyor dificultad se 
encontrará en problemas relacionados 
con lo definicióft de calendarios. •es
ponsables y mecanismos de coordlf'O· 
ción. Si no hay documentación adeéuo
c!a y no se puede formalizar, hoy que 
rediseñar el sist'emci ó 'elaborar uroa es
trategia, paso a posó. En esta etapa 
se elaboran los prcigraino~; de compu
tación, en su caso; se determina lo 
distribución físico que se hará de los 
equipos y se elobora'n ios manuales, 
los 'procedimientos, el material de capa 
citación y los progrorrids para selección_ 
formación, etc., del personal. 
lo fose termina cuando se cuento con: 
o) programas de computódoro debida
mente probados, en su coso; b) proce
dimientos opercitivos para todas las 
áreas que tendrán alguna responsobili
zación o uso en el sistema; e) documen
tación completa sobre los programo>. 
procedimientos y equipos. y d) progro 
mas de capacitación y desarrollo, t'anto 
para personal operativo éomo poro 1 o~ 
administradores. 

.Ca. Implementación: 

los elementos individuales del diseño ya 
detallado deben probarie en formó in
tegral y colectivo y el sistema enr,ar 
en operación. 
Este es uno de los_ aspedos más difí
ciles del ciclo de vida del sistema Se 
requiere coordinaci6n ent~e los diseña· 
dores y todos ios departamentos ope
rativos, porque invodablemente ocurrel'l 



•':•,; 



problemas que no se pueden predecir. 
Muchos de estos próble'mas; haran que 
hoyo que modificar, río sólo calendarios 
y mecanismos de Coordinación sino, in· 
clusivé, objetivos y asignaciones de re
cursos. Es muy importante -.-sea cual sea 
el método que se utilice-- probar el 
sistemo total en una situación lo más 
cercana posible a la real, con partici· 
pación o represe.ntación de los verdade-

. ros usuarios y de los verdaderos pro
blemas. 
Podemos c.onsiderar '''terminada ; la eta• 
pá al tener: a) kl prueba completa 

, del sistema; b) el programa de capaci
tación andando; e) en su caso, la con
versión del sistema antiguo al sistema 
nuevo y d) por lo general, la termi
nación del sistema antiguo. 

So. Manteniawlento: 

. lo vida operante y efediva del sistema 

/-

puede llevarse varios años y necesitará 
un apropiado mantenimiento, acompa
ñado de modificaciones y mejoras. 
El mantenimiento de rutina, por lo ge
neral incluye la resolución de: a) pro
blemas y fallas inesperadas; b) quejas 
por ra:r.onés de error, negligencia o des
información; e) cambios y mejoras. 
Esta etapa sólo termina con el fin de 

· ., · la .vida misma del sistema . 

6a. Concurrencia: 

Conforme el sistema crece y, sobre to
do, si es muy grande, se le puede di
vidir en segmentos o ·módulos· autóno
mos, tanto para su desarrollo como 
para su implementación. Entre otros 
problemas que se presentan en este ca· 
so, puede hallarse el de las fronteras 
traslapadas. Por ello conviene una vi· 
sión modular, en la que· cada módulo 
pueda . concurrir con otros para formar 
un sistema más amplio . 
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1 Slnfeslu 
-Definición del 

1 proyecto. · 

1-Enloques alterna· 

1 

1 

fiV'O< 

-Alcances ®1 pro-
y seto. 

-Valor dol pro-
yeclo. 

-Especificaciones 
preliminares. 

-Plan de desarro
llo~ 

-Autorlzac16n. del 
alta nivel.\ 

CIJADRO 11 1 Sinopsi• 

i An61hlo 

¡-Evolución de 
m6todos. 

¡--Modelos (lndu-
. . so male;'l!álic•,,~). 

-Configuración 
de equipas 

-Requori111lei\IOI 
de datos. 

--5egurldade~ do 
factibilidad. 

-Mé!odoa y t~nl

caa. 

-EapO<ificaclonea 
del sistema. 

~Aulorlxac16n pa· 
ra contfnuor. 

1 Diseño 
-Programas y do· 

cumentaci6n. 

¡-Manuales y Pro-
cedimientas. 

-Espetlficacionoe · 
y dlsei'loa del 
equipa. 

~-Métodos de ca-
pacltación. 

-Procedimientos .. 
de operación 

~Progra111as de 
campvtadora ten 
su caso). 

--Docu111entacl6n · ae 
procedimientos, 
programas y 
equipo. 

l
. -'-Progra!lla .de ca

pacltocl6n, 

1 lmploiaenkld6n 
--Coordinación de . 

conversiones. 

1 

-Problemas de 
prueba. 

1-Calendarloa · d<D 
. . copacitaclón. 

--5fatema aptOba· 
do. 

-Personal · capaci
tado. 

-Conversión al 
nuevo sistema. 

-Fin del viejo. sia
fellla, 

1 Mantenlmle .... 
-Fallaa dol aqvlpo. 

'-Errores · del par-
aonal 

- :3;:.. 

¡-Problelllol · ele la 
16glca del alate-
lila 

-c~i6n ... 
proble111ai •. 

--An6Jiils do· loa 
quela• sobre· el 
dateraa. · 

'~elónas al afs
lllraa. 

.,, 

• . 
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Etapa 

Slntnla 

npo de trába¡o 

Definir leía necesi~ 1 

dadea de la ad· 
mlnlatraél6n y des-¡ 
arrallar concepclo· 1 

nei que satisfagan · 
las neceíldades. 

--··· ·- -----'-

Análhls 

Dlsellar el sistema 
especifico, lnclu· 
yendo todos ioa 
modelos; definlcio
nea de datoe, re
qulaitoa .PorO •u 
dese~~tpeilo, etc. 

cUADRÓ lii 

M6todoa de 
trabajo 

• Traiia¡o en equl~ 
po. 

• Entnvlstas. 
• 1 nvcutlgaci6n. 

• Asignacl6n de 
proyecto• en 
abstracto. 

• .Grupos peque
Roa e Indivi
duos. 

• Coordinación a 
fondo. 

Actlvldadn 
tlplcaa 

• betoriilinacl6n 1 
de ·necesidades. 

• Deflnlcl6n de i 
oblativos. \ 

• · Neg?Ciacl6n y 

estudio de te· .

1 

mal. 

• Evaluación de 
m6todos. 

• Definición de 
datos. 

•' Flujo de 
macl6n. 

. . i 
lnfor-

Caraderlstlcao de 
loa recunoa hu
BM~nel ~ue~dol 

Personal interno, 
cono 

• Antecedentes en 
la organizaci6n. 

• Capacidad crecí~ 

tiva. 
• Experiencia a 

'ntvel directivo. 

Analistas de· 

Resultados 

Un programa 
aprobado que 
se pueda im· 
plaritár. 

Un dlseilo 
Siatemas, cono 1 preliminar. 

• Capacidad ana
lltlca. 

• Habilidades nia-1 
tem6tlcas. 

• Especlallzacl6n 
en campos liml
tadoa. 

• · Experiencia mul· 
tidisciplinaria • 

.,.:_---:'--------------------":-------
• Estudio de pro- · 

1 
Formular pritéedi-

¡ m ientoa, espoilrifi~a-
1 cionea para el pro~ 
1 

1 

cesamiento, ·forma-
Dleeño tos de dOCuanentos, 

tranacripclones, no-
cealdadea de ca-
pacltacl6n, etC. 

• Aalgilacl6n do 
.proyectos a In-
dividuos dotar-
minados. 

• Objetivos es pe-
clflcos para ca-
dá uno. 

cedimientos.· 
• DiseRo de for

mas. 
• Elaborac16n dé 

material de ca
pacltac16n. 

Analistas de Siste-
anar, cono 

• Experiencia• y 
antecedentes 
muy especia-· 
lizados. 

• Conocimiento• 
tKnlcos gene
rales. 

Las eapecifi
caclc:inea daJ 
sistema .. 

______________ ...;.._ ___ _..;... _______ ~-:---:--------· ... 
Progra-c16n 
(en su caao) 

Convertir la• elpe
truec~nes para la 
clflcoclonits en lna
an6qulna. 

• Asignación de 
proyectos a in
dividuo.. deter
minados. 

• Oblativas ••f"l• 
ciflcos para ca
da uno. 

• Dlaei'lo de dio
gro-• de flujo. 

• Codlflcacl6n de 
programas. 

• Pruebó de pí-0-
graanas. 

Personal con r 
• Ccipacitación 

tknlca muy·· 

especializada. 

• Experiencia muy 1· 
especializada.· 

1 
1 

¡ 

Prográmas de 
computadora. 
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....... npo • trabaJe . MMMies tle ActlvÍdlnl" Caftlctwlatlccii ele Rnultadol 

trabt!Jo tlplcaa loa ncurloa líu-
I(.J:'.ManOI Nfluerldoa 

Probar el alstema, l • Grupos peque· . Prueba del sls- Personal con• Un sistema de 
preparar los equl- · iloi e lndiYI· tema. • Cónochnlontaa o¡»erac16n • 
pos para IV ·uso, duos. • C0pacitacl6n. generales aa-

hnpleme~t- capacitar gen le y • ObJetlvoa ••P•· secuencia o en .bre ol sistema. 
taclón hacer lo. con •r- cffleos para ca- • Convérsl6n en • lniclatiYa per· 

si6n de un sisttimÓ d~ paralelo, de un 
. 

uno. son al. ,. 
a otro. • Capacitoci6n prOéeso a otl'o. • Capacidad de 

mutua y con- "comunicarse por 

sonso. ''iacrlto y oral-
mento. 

Observar y ·evaluar • Pr~yoctos lndlvl· . leclblr y evaluar Personal cono Consecuci6n · 

constantemente la duales. los queiós; • Conocimientos do los obleti~ 

operación del sis- • Proyectos de • Resolver pFóble- generales lo· vos de la ád-

tema averiguando corto plazo. mas aobre la bre el alstema. mlnlstrac16n. 
Manteni- CÓIIIO a e le COm• • Proyecloa que marcha. • Iniciativa por-

miento prende y la le ull· le Inician por • Meiorcir el ala· aónal. 

liza, ásl como quó cuenta propia. tema. • Capacidad de 
' problema• prodúc4t sobre la mar- liderazgo. 

para milforarlo. e ha. • Capacidad para 
· comunlcano por: 
· escrito u oral· 

1 
mente. 
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